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El proyecto se  realizó en base de la  planeación estratégica, la cual inicia  
evaluando  el macro entorno de la industria manufacturera de productos 
metálicos para uso estructural y el mercado donde se encuentra la ubicada la 
empresa objeto de estudio, esclareciendo la definición del problema u 
oportunidad de mejora, permitiendo generar estrategias organizacionales, para 
luego implementarlas en acciones medibles impulsadas desde la gerencia 
hacia toda la organización, el éxito está en generar valor, reconocimiento y 
permanencia de la empresa en el sector buscando  definir  la visión de largo 
plazo y las estrategias para alcanzarla, con base en el análisis de sus 
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, con el fin de decidir sobre 
el direccionamiento de la institución hacia el futuro con base a esto se 
desarrolla el proyecto.  
 
La investigación se realizo con la empresa HERPAL S.A, es una empresa que 
se encarga del suministro e instalación de productos metálicos para 
construcciones de desarrollo urbano, está opera desde el año 1982, desde 
entonces ha tenido varios contratos con diferentes constructoras pero no ha 
explorado otros mercados potenciales lo cual ha generado un déficit en cuanto 
a rentabilidad económica, lo cual genera un problema a nivel interno para la 
administración de la empresa. 
 
Para el desarrollar el proyecto se identifico que el problema  era  el siguiente  
“¿La falta de un plan estratégico de qué forma ha afectado el crecimiento 
económico y competitivo de la compañía, además si se implementa la gestión 
de planeación estratégica definiría la organización de las actividades de la 
compañía entorno a la satisfacción de las necesidades y expectativas de los 
clientes? 
 
Se desarrolló un análisis estratégico con ayuda de diferentes matriz como: la 
matriz DOFA, MEFI, MEFE, la Cadena de Valor, PEYEA, una estrategia de 
expansión, aplicando la herramienta BALANCE SCORECARD de acuerdo al 
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análisis interno y externo realizado, para esto se utilizó la herramienta de 
recopilación y análisis de información, el marco Pestel, la cual permitió 
identificar todas las condiciones externas que pueden afectar potencialmente a 
la empresa, adicional se aplicó la herramienta el  diamante de Porter que 
determino las ventajas competitivas de la empresa no solamente al interior  
sino  también  en  su entorno exterior, se revisó el sector de la construcción y el 
subsector donde se ejecuta la actividad principal de la empresa, analizando y 
evaluando el contexto al aporte del PIB comparándolo con  el balance general 
de la empresa y estado de resultado año 2010 y 2011.  
 
Encontrando como fortaleza los proyectos del plan estratégico del gobierno 
frente a la construcción de viviendas de interés social (VIS), el crecimiento de 
obras civiles y proyectos en las regiones colombianas y que es una empresa 
pequeña dentro de sector de la construcción, pero cuenta con la fortuna de ser 
conocida en el ámbito de la construcción de Edificaciones de vivienda, 
generando  como resultado la evidencia de las  debilidades de la empresa  
frente a la generación de nuevas oportunidades de crecimiento,  para esto se 
identificaron las siguientes debilidades que impiden el acercamiento a otros 
mercados como por ejemplo la capacidad de inversión y  la falta  de un 
departamento comercial.  
 
Finalmente con ayuda de la matriz PEYEA se implementó una estrategia de 
ataque, la cual dio como resultado un cambio radical en el direccionamiento de 
los procesos administrativos de la empresa, la contratación de un asesor 
comercial, la implementación de estudios de mercadeo, capacitaciones para los 
empleados de la empresa y un incremento en la ventas de un 8% con respecto 
al primer semestre del año 2011. 
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This project was realized in base of the strategic planning, which starts with the 
evaluation of the macro-environment of the manufacturing industry of metallic 
products for structural use, and exploring the market where is located the 
company object of this study. 
   
After, it was important to clarifies the definition of the problem for the opportunity 
of improvement, to allow the generation of organizational strategies and  
implementing them  in measurable actions promoted by management 
throughout all the organization. Certainly the success will be the generation of 
value, recognition and retention of the company in the sector. Also, seeking the 
definition of the long-term vision and the strategies to achieve it,  based on the 
analysis of their strengths, weaknesses, opportunities and threats, in order to 
decide about the routing of the institution into the future. 
 
This research was conducted with the company HERPAL SA, a company who 
deals with the supply and installation of metallic products for construction of 
urban development. The company is operating since 1982, working with several 
construction enterprises. Despite of the experience in the construction area, the 
company has not explored another   potential markets, the situation has 
generated a deficit in terms of economic efficiency, which generates a intern 
problem for the administration of the company. 
 
To develop the project, the first step was identifies the real problem, who results 
in the following questions: “How the lack of a strategic plan has affected the 
economic growth and the competiveness of the company? Also, How 
implementing a planning strategy will define the organization of company’s 
activities to meet the needs and expectations of customers? 
 
 
To answer the previous questions, we have developed an strategic analysis 
using different matrix such a DOFA, MEFI, MEFE, The value Chain, PEYEA, 
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and an expansion strategy, applying the BALANCE SCORECARD tool 
according to internal and external analysis; for obtain this result, it was used the 
tool of collecting and analyzing information; The Pestel’s framework, which 
allowed to identified all external conditions who potentially could affect the 
company. In addition, it was applied the Porter’s diamond, who determined the 
competitive advantages of the company in its internal and external environment. 
Furthermore, with the investigation it was made an analysis of the sector and 
subsector of construction where is executed the core business of the company, 
analyzing and evaluating the context with the contribution of GDP compared 
with the company's general balance and the statement of incomes for the 
following years:  2010 and 2011. 
 
Finding as a powerful strengths, the projects regulated by the strategic plan of 
the Colombian government for the construction of Social Housing and the 
constant growth of civil works and projects in different regions of the country; 
We found that even when the enterprise is escalating within the construction 
sector, she has the fortune to be known in the field of construction of buildings. 
This evidence generated as a result the weaknesses of the company to 
generating new growth opportunities, for this result it were identified a couple of 
weaknesses who prevent the hindering to other markets such the investment 
capacity and the lack of a commercial department 
 
And finally with the help of the matrix PEYEA who was implemented as an 
strategy of attack, which resulted in a radical change in the management of the 
administrative processes of the company, the hiring of a business consultant, 
the implementation of marketing studies, and training for the employees and an 
evident increase in sales of 8% over the first half of 2011. 
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El sector de la construcción es parte fundamental de la economía del país, ya 
que impulsa el desarrollo competitivo, el progreso sostenible y la disminución 
del déficit de vivienda. La industria de la construcción es clave para el 
desarrollo  económico de un país debido al gran dinamismo y su estrecha 
vinculación con la creación de infraestructuras básicas como lo son; puentes, 
hidroeléctricas, plantas petroquímicas, construcciones comerciales e 
industriales, etc. Por lo tanto la industria constructora es un elemento básico en 
el desarrollo del entorno económico nacional, el cual proporciona soluciones 
para el diseño de una estructura sólida que garantice la óptima utilización de 
los recursos. 
 
Es importante que las empresas implementen cambios y adopten estrategias 
encaminadas a generar beneficios para la satisfacción de sus clientes y de 
igual manera hacia la generación de rentabilidad, dentro un ambiente 
socialmente sostenible que esté relacionado al mejoramiento continuo  de sus 
procesos, tanto en sus acciones administrativas como operativas, permitiendo 
gestionar sus recursos de una manera eficaz. 
 
El plan estratégico parte de evaluar las condiciones externas de la industria y el 
mercado donde se encuentra la empresa objeto de estudio, esclareciendo la 
definición del problema u oportunidad de mejora, permitiendo generar 
estrategias organizacionales, para luego implementarlas en acciones medibles, 
impulsadas desde la gerencia hacia toda la organización; el éxito está en 
generar valor, reconocimiento y permanencia de la empresa en el sector. 
 
HERPAL S.A. es una empresa que se encarga del suministro e instalación de 
productos ornamentales para construcciones de desarrollo urbano, la cual 
opera desde el año 1982. Desde entonces, la empresa ha tenido varios 
contratos con diferentes constructoras, pero no ha explorado otros mercados 
potenciales, hecho por el cual se ha generado un déficit en cuanto a 
rentabilidad económica. 
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La idea de crear un plan estratégico para el desarrollo económico de la 
empresa, se fundamenta en los orígenes de este tipo de planeación, el cual fue 
liderado por empresas  comerciales a mediados de 1950.  En aquella época, 
las empresas más importantes fueron las pioneras en implementar sistemas de 
planeación estratégica, conocidos dentro de la organización como sistemas de 
planeación a largo plazo y de ahí en adelante,  se ha ido perfeccionando al 
grado que en la actualidad todas las compañías importantes en el mundo 
aplican un modelo.  
 
En la presente investigación se proponen acciones estratégicas que faciliten la 
consecución de la visión  de la organización y  que además  den solución a los 
problemas internos de la misma.  
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El proyecto nace de la necesidad de implementar un plan estratégico para la 
gestión administrativa en la empresa HERPAL S.A., debido a que según el 
análisis del entorno económico y competitivo de la empresa, se refleja un 
decrecimiento en las ventas como resultado de la desorganización de los 
procesos y la falta de una misión y visión organizacional.  
 
HERPAL S.A. podría verse seriamente afectada en su desarrollo económico y 
competitivo, debido a que actualmente la compañía no cuenta con una misión, 
visión ni objetivos comunes por alcanzar, es decir, no saben hacia dónde 
dirigirse ni por donde encaminarse. Con la implementación de la gestión de 
planeación estratégica se espera lograr el desarrollo eficaz, eficiente y 
competitivo de cada uno de los procesos de la organización.  
 
Es muy importante realizar la implementación como base para utilizar los 
medios y rutas adecuadas para seleccionar la estrategia de planeación, y de 
esta forma dar vía libre de transitar desde el control operativo, presupuestario 
anual y enfoque funcional, hacia la planificación y la dirección estratégica. Si no 
se toman medidas de organización y planeación en la empresa estos logros o 
metas son casi imposibles de alcanzar y cumplir. 
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CAPÍTULO 1. GENERALIDADES 
 
1.1 DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA.  
 
En la entrevista realizada al Señor Hernando Palacios, se evidenció que desde 
que se creó la empresa hubo un vacío en los conocimientos gerenciales de 
planeación, organización, control y medición en la mayoría de los procesos de 
la organización, debido a la experiencia empírica [11].  
 
En los informes suministrados por la empresa se pudo analizar que las ventas 
tuvieron un decrecimiento del 25% [9] con respecto a las ventas del mismo 
semestre del año pasado. En cuanto a los reportes de producción, se evidenció 
un desperdicio en los materiales del 33% [10] con respecto a la producción 
mensual; en los informes de calidad se encontró una tasa de devolución de los 
productos del 15% y un 40% de incumplimiento con la fecha de entrega e 
instalación de los productos [10]. Estos indicadores afectan seriamente la 
rentabilidad, crecimiento económico y estructural de la empresa, además de 
generar un retroceso en los procesos tanto productivos como administrativos 
de la compañía. Los cambios del mercado, el desarrollo tecnológico y la 
normatividad legal del sector, también han afectado considerablemente, debido 
a la desorganización, falta de planeación y gestión estratégica. 
 
 
1.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA. 
 
¿La falta de un plan estratégico en qué forma ha afectado el crecimiento 
económico y competitivo de la compañía?, además ¿si se implementa la 
gestión de planeación estratégica definiría la organización de las 
actividades de la compañía en torno a la satisfacción de las necesidades 
y expectativas de los clientes? 
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1.3 OBJETIVOS 
 
1.3.1 OBJETIVO GENERAL 
 
Implementar un plan estratégico para la gestión administrativa de la empresa 
HERPAL S.A. con el fin de incrementar su competitividad y rentabilidad. 
 
1.3.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
 Diagnosticar la situación actual de la compañía en cuanto a rentabilidad 
y competitividad en el mercado.   
 
 Identificar los posibles problemas que impiden el crecimiento, desarrollo 
económico y competitivo de la compañía.  
 
 Establecer qué modelo de Planeación Estratégica se ajusta a las 
necesidades de la gestión administrativa de  la empresa, en función de 
las problemáticas identificadas.  
 
 Diagramar y validar el plan estratégico planteado para la gestión 
administrativa de la compañía. 
 
1.4 DELIMITACIÓN DEL PROYECTO 
 
El proyecto se desarrollará con el objetivo de implementar un plan estratégico 
para la gestión administrativa de la empresa HERPAL S.A. ubicada en la 
ciudad de Bogotá en la Cra. 111Bis N° 136ª 51, el cual se basará en las teorías 
de gerencia estratégica investigadas, mostrando  un enfoque global de toda la 
organización administrativa de la empresa, estableciendo la visión y la misión, 
analizando su situación externa e interna, con una herramienta de análisis de 
cualificación y cuantificación empresarial donde se analizan las debilidades, 
oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA). Conociendo el estado actual de 
18 
 
 
la compañía, se llegará a establecer los objetivos generales, para la  
formulación de las estrategias necesarias para alcanzar dichos objetivos. 
 
1.5 METODOLOGÍA  
 
1.5.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
El tipo de investigación es descriptiva y explicativa, ya que para 
diagnosticar la situación actual de la compañía se debe describir el entorno 
como se observa y explicar el porqué de los hechos; estableciendo 
relaciones de causa- efecto con base a una investigación de campo, 
descriptiva y documental. 
 
1.5.2 CUADRO METODOLÓGICO 
 
Tabla 1 Cuadro Metodológico del proyecto 
OBJETIVOS 
ESPECÍFICOS 
ACTIVIDADES METODOLOGÍA 
TÉCNICAS DE 
RECOLECCIÓN 
DE DATOS 
Diagnosticar 
la situación 
actual de la 
compañía en 
cuanto a 
rentabilidad y 
competitivida
d en el 
mercado.   
Formar un grupo de 
estrategas para realizar el 
diagnóstico estratégico 
para procesar y obtener 
información sobre el 
entorno de la organización  
Salón o Espacio para 
reunión 
Ayuda de 
memorias 
Elaborar cronograma en el 
cual se programarán las 
siguientes actividades a 
realizar:                                                                   
1. Recopilar información.                         
2. Analizar información y 
los datos relativos al 
ambiente de trabajo, a los 
procesos, a la estructura y 
a otros elementos 
esenciales de la 
organización.                                                   
3. Tomar datos. 
Lluvia de Ideas y Trabajo 
en grupo. 
Encuestas y 
cuestionarios  
 
Realizar el diagnóstico de 
la situación de la 
organización. 
 
Graficar estadísticas 
 
Recopilación de 
informes 
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Caracterizar y Justificar el 
Objeto de estudio. 
Análisis del entorno 
Recopilación de 
informes y 
análisis 
Realizar el análisis externo. 
POAM, análisis de 
competencia,  
Entrevistas 
Realizar el análisis Interno. 
PCI - análisis de 
vulnerabilidad 
Entrevistas 
Identificar los 
posibles 
problemas 
que impiden 
el 
crecimiento, 
desarrollo 
económico y 
competitivo 
de la 
compañía. 
Realizar un análisis objetivo 
de los problemas internos y 
externos, que permite 
conocer las  fortalezas y 
debilidades, así como las 
amenazas y oportunidades 
de la compañía. 
DOFA 
Entrevistas, 
resultados de 
encuestas, 
resultados de 
estadísticas. 
Realizar una clasificación 
de los Problemas 
identificados de la siguiente 
manera:                                                          
- Problemas de gestión  
- Problemas de carácter 
financiero. 
- Problema de entorno 
comercialización 
- Problema en las 
condiciones de trabajo 
- Problema en el ámbito 
tecnológico 
Indicadores de Gestión 
Los análisis 
definidos 
anteriormente. 
Establecer 
qué modelo 
de Planeación 
Estratégica 
se ajusta a 
las 
necesidades 
de la gestión 
administrativ
a de  la 
empresa, en 
función de las 
problemática
s 
identificadas. 
Identificar y analizar las 
principales líneas de 
negocio (LDN) o 
actividades estratégicas 
que la empresa 
desarrollará para cumplir su 
misión.  
Análisis de Estadística Informes  
Establecer los indicadores 
críticos de éxito (ICE) que 
permitirán a la organización 
hacer seguimientos al 
progreso en cada LDN que 
trate de seguir.  
Indicadores de Gestión 
Informes y 
variabilidad 
Identificar las acciones 
estratégicas mediante las 
cuales la empresa logrará 
su visión.  
Plan estratégico Bibliografía 
20 
 
 
Determinar la cultura 
organizacional necesaria 
para apoyar el logro de las 
LDN, los ICE y las 
estrategias 
Direccionamiento 
estratégico 
Bibliografía - 
Lluvia de Ideas 
y creencias 
Realizar el proceso de 
planeación estratégica.                                                             
1. Formular metas 
alcanzar 
2. Identificar los objetivos y 
metas actuales de la 
compañía 
3. Realizar un análisis 
ambiental de la compañía 
4. Realizar el análisis de 
los recursos. 
5. Planear la re estructura 
de la organización 
6. Identificar las 
oportunidades 
Estratégicas. 
Bibliografía - 
Informes - 
Encuestas - 
Estadísticas 
Determinar el Modelo de 
Planeación Estratégica 
Análisis Estratégico 
Bibliografía - 
Informes - 
Encuestas – 
Estadísticas 
Modelar el diseño de las 
estrategias aplicar.                                                     
1. Determinar la misión 
2. Conocer el entorno de la 
compañía. 
3. Identificar los Factores 
claves 
4. Seleccionar los 
escenarios de actuación 
5. Determinar las áreas 
donde se medirán los 
resultados. 
6. Definir cada una de las 
estrategia 
7. Estipular cual es el plan 
de acción 
Bibliografía - 
Informes - 
Encuestas – 
Estadísticas 
Definir la estructura de 
apoyo. 
Establecer los 
mecanismos de evaluación 
y control.  
Estadísticas 
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Diagramar y 
validar el plan 
estratégico 
planteado 
para la 
gestión 
administrativ
a de la 
compañía. 
Desarrollar las estrategia 
de planeación 
1. Establecer las metas 
que se quieren alcanzar y 
establecer las políticas.        
2. Proporcionar el personal 
a necesitar según lo 
planeado para la  
restructuración.      3. 
Definir los procedimientos 
a organizar.                          
4. Definir y proporcionar 
las instalaciones de 
desarrollo. 5.Definir el 
capital y las normas 
precisas para el desarrollo 
de la estrategia de 
planeación 
Análisis y 
Formulación de 
la Planeación 
estratégica 
Implementar los programas 
directivos y planes 
organizacionales. 
1. Proporcionar 
información controlada.                            
2. Monitorear el entorno 
del modelo.                                
3. Realizar auditoria del 
desempeño.                         
4. Realizar análisis de 
posible presentación de 
brechas en la 
implementación. 
Índices de 
gestión - 
Estudios 
estadísticos. 
Fuente: Autores del proyecto 
 
1.6 MARCO NORMATIVO Y LEGAL 
 
 Sociedad Anónima (S.A.). 
 Acta de Constitución. 
1.6.1 CERTIFICADOS 
 
 Certificado De Afiliación En Una Administradora De Riesgos 
Profesionales. 
 Certificado de afiliación en la caja de compensación familiar.  
 Certificado de afiliación al régimen de salud, pensión y cesantías. 
1.6.2 IMPUESTOS Y PERMISOS 
 
 Impuestos Nacionales. 
 IVA (Impuestos de valor agregado). 
 Cámara de comercio, RUT y NIT. 
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1.6.3 DECLARACIONES 
 
 Declaración Anual de Ingresos y Patrimonio. 
 Declaración Bimestral de Impuesto sobre las Ventas. 
 Declaración Mensual de Retención en la Fuente. 
1.6.4 TRÁMITES DE FUNCIONAMIENTO 
 
 DIAN (Dirección Nacional De Impuestos) 
 Régimen simplificado 
 Régimen común  
 
1.6.5 NORMAS DE CONSTRUCCIÓN CIVIL 
 
 Norma G50 (Seguridad durante la construcción)  
 Titulo F- Estructura metálica Norma Colombiana de Construcción Sismo 
resistente de 2010  
 
1.7 MARCO REFERENCIAL 
 
 Sector Económico: Construcción   
 Ubicación: Bogotá D.C.  
 Tamaño: Pequeña Empresa, total empleados: 20 
 
1.7.1 ANTECEDENTES 
 
En Colombia se encuentra un gran número de MIPYME (Micro, Pequeña y 
Mediana empresa) que en los últimos años han tenido una amplia relevancia 
en el avance económico del país en cuanto a la generación de empleo y 
desarrollo social. La microempresa en la actualidad se considera como una 
opción de empleo y dentro de esta representación se han diseñado bases para 
el mejoramiento de su productividad y posicionamiento en los mercados, sin 
embargo este sector ha sido criticado en términos de políticas, programas y 
acciones. [1] 
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La Fundación Carvajal en 1970, fue la primera institución en utilizar el término 
de microempresa y brindar un servicio de apoyo, capacitación y  crédito. En 
1994 el Consejo Nacional de Política Económica y Social CONPES, expuso  el 
primer plan de desarrollo de la microempresa, como un esfuerzo para coordinar 
las iniciativas públicas y privadas y ampliar la cobertura y calidad de los 
programas de apoyo al desarrollo de la microempresa y así sucesivamente se 
formularon planes hasta el periodo 1998 para el apoyo y promoción de las 
microempresas.[1] En los últimos años las microempresas han tenido un 
fortalecimiento en cuanto desempeño y competitividad en el mercado. 
Actualmente el estado colombiano brinda a los microempresarios apoyo para la 
creación de empresa por medio de la Empresa Estatal Cámara de Comercio, la 
cual brinda asesoría para constituir legalmente una sociedad.  
 
A pesar de los numerosos apoyos que tienen las MIPYME en Colombia, se 
pueden encontrar vacíos en estas unidades de producción de bienes y 
servicios, como: insuficiente división del trabajo, desorganización en el 
funcionamiento de las microempresas, alineación hacia mercados habituales, 
formación empírica de la producción, bajo nivel en gestión tecnológica, baja 
inversión de capital, baja productividad, baja rentabilidad y falta de planeación y 
gestión estratégica, siendo esta última una de las características más 
importantes para que una empresa se desarrolle competitivamente y tenga un 
mejoramiento continuo, ya que la planeación estratégica es la opción para 
alcanzar las metas y objetivos organizacionales.[18] 
 
HERPAL S.A. nace en Bogotá en el año de 1982, por la iniciativa, desarrollo y 
motivación de independencia del señor Hernando Palacios Rincón, 
apoyándose en sus conocimientos de varios años de práctica, como una 
mediana empresa dedicada a la elaboración de carpintería metálica, puertas, 
ventanas, canales, rejas y cerramiento. En los primeros 3 años de constitución 
se realizaron trabajos locales en la zona 11 de Bogotá (Suba), mismo lugar 
donde se instaló la bodega.  
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En el año de 1985 la empresa consiguió su primer contrato para elaborar los 
sumideros, rejillas y cajas de inspección en la construcción de la Av. 
Circunvalar, y desde entonces consiguió contratos con varias constructoras y 
empresas reconocidas en el mercado, entre ellas Jorge Cortes, La universidad 
San Martin, Colegio Jordan de Sajonia, Diseño Urbano, Coninsa Ramón H y 
Amarilo S.A. 
 
Para el año de 1999 la empresa ya tenía contratos tanto en la ciudad de 
Bogotá como fuera de ella, y su portafolio de productos ya incluía estructuras 
metálicas y cubiertas. En el Departamento de Cundinamarca (Girardot – Centro 
Vacacional Peñón) realizó la carpintería metálica, en el Departamento de 
Boyacá con la constructora Ossa López Ingenieros realizó las Estructuras y 
carpintería metálica de La Clínica de Boyacá y el Colegio de la presentación de 
Duitama. Gracias a la experiencia adquirida y un excelente trabajo realizado en 
el año de 2005 se pactaron varios contratos con la constructora Ossa López., 
para realizar diferentes trabajos en Envigado (Estadio), Medellín (Comandos de 
Policía) y Valledupar (Colegio de Valledupar).  
 
Actualmente la empresa ha bajado su productividad debido a que es muy difícil 
competir contra empresas como POSTAMAR, cuyos precios son un 30% 
menor que los precios que se manejan en HERPAL S.A., debido a que ellos 
tienen una mayor capacidad productiva y están organizados estratégicamente. 
La tendencia del mercado, el desarrollo tecnológico y la normatividad legal del 
sector, han afectado considerablemente la rentabilidad, crecimiento económico 
y estructural de la empresa HERPAL S.A., los costos de producción han 
aumentado significativamente, debido a la desorganización y falta de un 
proceso de planeación y gestión estratégica. 
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1.8 MARCO TEÓRICO  
 
1.8.1 ¿Qué Es Planeación Estratégica? 
 
Es una herramienta administrativa que ayuda a incrementar las posibilidades 
de éxito cuando se quiere alcanzar algo en situaciones de incertidumbre y/o de 
conflicto. Responde prioritariamente la pregunta “Qué hacer”. Situaciones como 
la creación o restructuración de una empresa, la identificación, y evaluación de 
programas y proyectos, la formulación de un plan de desarrollo, la 
implementación de una política, la conquista de un mercado, el posicionamiento 
de un producto o servicio, la resolución de conflictos, son ejemplos de casos 
donde la Planeación Estratégica es especialmente útil.[25] 
 
Es el proceso mediante el cual una organización define su negocio, la visión de 
largo plazo y las estrategias para alcanzarla, con base en el análisis de sus 
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, con el fin de decidir sobre 
el direccionamiento de la institución hacia el futuro. [7] 
 
Componentes fundamentales de la planeación estratégica: 
1. Los estrategas. 
2. El direccionamiento. 
3. El diagnóstico. 
4. Las opciones. 
5. La formulación estratégica  
6. La auditoría estratégica  
 
Niveles de la planeación estratégica: 
Nivel I: Planeación estratégica corporativa 
Nivel II: Planeación estratégica corporativa 
Nivel III: Planeación estratégica corporativa 
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 El proceso de planeación estratégica. Consiste en llevar a cabo cinco 
etapas las cuales están interconectadas entre sí, desarrollando una 
retroalimentación de cada una. 
 
 Definición del horizonte de tiempo 
 Principios corporativos 
 Diagnóstico estratégico: Análisis DOFA. Dónde estamos   
 Direccionamiento estratégico: Dónde queremos estar. 
 Proyección estratégica: Cómo lo vamos a lograr. 
 Alineamiento estratégico: Mapas estratégicos. 
 Plan estratégico: Tareas que se deben realizar.  
 Monitoria estratégica: Índices de gestión  
 
1.8.2 Los tres niveles de planeación en una organización 
 
Tabla 2. Tres niveles de planeación en una organización 
Planeación 
Horizonte de 
tiempo 
Alcance Contenido 
Estratégica Largo Plazo 
Macro orientada. 
Comprende la 
organización como 
un todo 
Genérico 
Táctica Mediano plazo 
Aborda por separado 
cada área o 
departamento de la 
organización 
Detallado 
Operativa Corto plazo 
Micro orientado. 
Aborda 
exclusivamente una 
tarea u operación 
Especifico 
Fuente: Planeación Estratégica, Fundamentos Y Aplicaciones Idalberto Chiavenato Arao Sapiro  
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1.8.3 Procesos de la planeación por nivel jerárquico y por tipo. 
 
Gráfica 1 Procesos de la planeación por nivel jerárquico y por tipo. 
Fuente: Planeación Estratégica, Fundamentos Y Aplicaciones Idalberto Chiavenato Arao Sapiro  
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1.8.4 Proceso general del proceso estratégico 
 
Gráfica 2. Proceso general del proceso estratégico 
Fuente: Planeación Estratégica, Fundamentos Y Aplicaciones Idalberto Chiavenato Arao Sapiro  
 
Los estrategas. Personal de la empresa que está ubicado en la alta dirección, 
a quienes les corresponde la definición de los objetivos y políticas de la 
organización o todas las personas líderes de la organización que están en la 
capacidad de tomar decisiones relacionadas con el desempeño de la 
organización. El estratega debe tener: 
 
 Un nivel de inteligencia y formación general por encima del promedio. 
 Capacidad analítica. 
 Excelente comunicador. 
 Líder. 
 Ser capaz de comprometerse con los objetivos de la organización.  
 Buenas relaciones interpersonales. 
 Respeto por el ser humano. 
 Capacidad de aceptación a los demás. 
 Total conocimiento de la operación de la organización. 
1. Evolución  del 
pensamiento Estratégico 
2. Proceso de la 
planeación estratégica 
3. Organizaciones que 
aprenden 
4. Intención estratégica 
5. Diagnóstico 
estratégico externo 
6. Diagnóstico 
estratégico interno 
7. Construcción de 
escenarios 
8. Politica de negocios 
9. Modelos dinamicos de 
competencia y 
cooperación 
10. Definición de los 
objetivos y diseño de las 
estrategias 
11. Administración 
estratégica 
12. Iniciativas 
emprendedoras y 
liderazgo estratégico. 
Gobierno corporativo, 
responsabilidad social y 
desarrollo sustentable. 
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 Habilidad de crear y desarrollar estrategias. 
 
Las tres R de los estrategas:  
 
 Realidad: Observación real de hechos relacionado con los clientes, la 
competencia y el campo de acción de la organización 
 Receptividad: Identificar el momento oportuno en el que el mercado está 
dispuesto aceptar nuestro producto o servicio 
 Recursos: Se debe tener en cuenta los productos disponibles para llevar a 
cabo la estrategia. 
 
Direccionamiento estratégico. Las organizaciones  deben tener claro hacia 
dónde van para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado. El 
direccionamiento estratégico lo integran los principios corporativos, la visión y 
la misión de la organización. 
 
 Principios corporativos: conjunto de valores, creencias, normas que regulan 
la vida de una organización. No son parte de la visión ni de la misión.  
 Misión: formulación de los propósitos de la organización que la distingue de 
otros negocios. ¿para qué existe la organización? ¿Cuál es su negocio? 
¿Cuáles son sus objetivos?  
  Visión: conjunto de ideas generales, que proveen el marco de referencia 
de los que una empresa es y quiere ser en el futuro, no se expresa en 
términos numéricos, la define la alta dirección, señala el rumbo y da 
dirección, es la cadena que une el presente con el futuro. 
       
1.8.5 Diagnóstico Estratégico.  
 
Para procesar y obtener información sobre el entorno de la organización se 
deben identificar las oportunidades y amenazas, y para conocer las 
condiciones, fortalezas y debilidades se debe realizar un análisis interno de la 
organización. El análisis DOFA, permitirá a la organización definir estrategias 
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para anticiparse, prepararse y aprovechar sus fortalezas y oportunidades, 
revisar y prevenir el efecto de sus debilidades y amenazas. [7] 
 
El diagnóstico estratégico incluye la auditoría interna, del entorno, de la 
competencia, de la cultura corporativa, la integración de la DOFA y análisis de 
vulnerabilidad.  
 
El análisis estratégico debe hacerse alrededor de factores claves [Key factors]. 
Con el fin de localizar el análisis y no entorpecerlo con demasiado número de 
variables. [7] 
 
 Formulación estratégica. Las opciones estratégicas deben convertirse en 
planes de acción concretos con definición de responsables. Es 
indispensable proyectar en el tiempo cada uno de los proyectos 
estratégicos, definir los objetivos, las estratégicas de cada área funcional 
dentro de estos proyectos y diseñar planes de acción. Los proyectos y 
planes de acción deben reflejarse en el presupuesto estratégico. [7] 
 Índices de Gestión. Con base en los objetivos, planes de acción y 
presupuesto estratégico se definirán unos índices que permitan medir el 
desempeño de la organización. Se debe realizar periódicamente. [7] 
 Principios Corporativos. Creencias o valores que una organización 
profesa. 
 Valores. 
 Matriz Axiológica.  
 Cultura Organizacional. Incluye los valores, creencias y comportamientos 
que se consolidan y comparten durante la vida empresarial. Es la manera 
como las organizaciones hacen las cosas, establecen prioridades y dan 
importancia a diferentes tareas empresariales además de incluir la manera 
como los gerentes resuelven las estrategias planteadas.[7] 
 
Quién forma la cultura organizacional: 
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 Los Fundadores. 
 El estilo de dirección. 
 La claridad de los principios organizacionales 
 Autonomía individual [empowerment]  
 Estructura organizacional. 
 Sistema de apoyo. 
 El talento Humano. 
 Direccionamiento estratégico. 
 El estímulo al riesgo. 
 
1.8.6 Análisis Externo. 
 
El medio en el que se mueve la empresa “nichos”. El examen del medio puede 
dividirse en seis factores claves: 
 Factores económicos. 
 Factores políticos. 
 Factores sociales. 
 Factores tecnológicos. 
 Factores competitivos. 
 Factores geográficos. 
 
1.8.7 Perfil de oportunidades y amenazas (POAM).  
 
Es la metodología que permite identificar y valorar las amenazas y 
oportunidades potenciales de la empresa. [7] 
 
1.8.8 Análisis Interno. 
  
Es la auditoria organizacional que cada empresa desarrolla para evaluar  su 
desempeño comparado con la competencia. [7] Procedimientos que se pueden 
aplicar para realizar un análisis interno: 
1. Perfil de capacidad interna de la empresa (PCI) 
2. Análisis de vulnerabilidad. 
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1.8.9 Análisis DOFA. 
 
Ayuda a determinar si la organización está capacitada para desempeñarse en 
su medio. [7] 
 
1.8.10 El direccionamiento estratégico.  
 
 Misión corporativa. Propósito organizacional   
 Visión corporativa. Conjunto de ideas generales. 
 Objetivos Corporativos. Son los resultados globales que una empresa 
espera alcanzar en el desarrollo y operacionalización concreta de su misión 
y visión.  
 
1.8.11 Formulación Estratégica.  
 
Consiste en seleccionar los proyectos estratégicos o áreas estratégicas que 
han de integrar el plan estratégico corporativo. [7]  
 
Existen proyectos estratégicos como: 
 Modernización tecnológica 
 Reingeniería organizacional 
 Plan global de mercadeo 
 Calidad total 
 Servicio al cliente 
 
1.8.12 Alineamiento Estratégico.  
 
Es el proceso mediante el cual el cual una organización construye una visión 
compartida y la hace realidad en la gestión diaria de la empresa. [7] 
 
Existen tres tipos de alineamiento estratégico: 
 Vertical. 
 Horizontal. 
 Integral. 
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1.8.13 Planeación Estratégica Funcional y operativa.  
 
La planeación estratégica funcional se realiza a nivel de las unidades 
estratégicas de negocio o áreas funcionales. La planeación estratégica 
operativa se ejecuta a nivel de cada unidad operativa. [7] Cada unidad debe: 
 
1. Realizar el diagnóstico PCI – POAM. 
2. Elaborar el DOFA. 
3. Realizar el análisis de competencia. 
4. Efectuar el análisis de vulnerabilidad. 
5. Formular la visión del área funcional. 
6. Formular la misión del área funcional. 
7. Establecer los objetivos del área funcional. 
8. Evaluar las opciones estratégicas. 
9. Definir los proyectos funcionales. 
10. Establecer las estrategias básicas y sus responsables. 
11. Preparar el plan de acción para cada estrategia básica. 
12. Elaborar el presupuesto estratégico de su área funcional. 
13. Difundir el plan estratégico funcional, dentro de su área y a nivel corporativo 
siguiendo la metodología de cascada. 
 
1.8.14 Monitoria estratégica 
 
Diseño de un sistema de información estratégica basado en índices de gestión. 
[7] SIMEG, Sistema integrado de medición de gestión. 
 
1.8.15 Tipos de Estrategias 
 
Estrategia de crecimiento: Descripción útil de crecimiento de la empresa y su 
capacidad para describir de forma comprensible un fenómeno tan complejo; 
consiste en vender en nuevos mercados los productos que actualmente 
tenemos. La ventaja de esta manera de crecer es que se conocen las 
bondades de nuestros productos, se tiene la experiencia en la venta del mismo, 
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y se cuenta con una base de clientes satisfechos que nos pueden recomendar. 
Si nuestro mercado es en una ciudad, buscaremos ser regionales. Si somos 
regionales, creceremos de manera nacional. Si ya tenemos el mercado 
nacional, buscar crecer internacionalmente. 
 
Estrategia Penetración: Se basa en proponer una vía de crecimiento, basada 
en incrementar la presión comercial en los mercados que ya opera la empresa, 
con los productos que actualmente conforman su cartera. La única forma 
posible  de crecer es aumentar la tasa de consumo en dicho mercados, y 
supone una forma relativa poco costosa de crecimiento, porque ya se conoce el 
mercado, y  no supone  inversiones importantes  en investigación, desarrollo y 
lanzamiento de nuevos productos. 
 
Estrategia de desarrollo de productos: Consiste en lanzar productos en los 
mercados actuales de la empresa, uno de los sectores que mejor ilustran las 
estrategias de desarrollo de nuevos productos es el financiero, sin embargo la 
estrategia también puede llevar a una situación de saturación de los mercados 
actuales de la compañía, por lo que no quedaría más remedio que intentar el 
desarrollo en otros mercados.  
 
Estrategia de desarrollo de mercados: Consiste en realizar un esfuerzo 
importante en el conocimiento de dicho mercado, y en realizar inversiones de 
relanzamiento del producto. Todo esto conlleva el riesgo de crear cierta 
confusión, al combinar un  mismo producto en mercados en los que se opera 
paralelamente.  
 
Estrategias de diversificación: Se caracteriza por ser la opción más 
compleja, al combinar el desarrollo de productos  y de mercados de forma 
simultánea. Además, no existen saturaciones  posibles por ninguna de las dos 
vías y, por tanto, su aplicación no tiene limitaciones de ningún tipo. Esta 
estrategia exige  inversiones muy importantes en I+D, marketing y producción, 
y la estructura de la empresa debe soportar toda esta complejidad.  
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Estrategia de segmentación: Son claves para el desarrollo competitivo de 
una compañía. Exigen un  profundo conocimiento de los consumidores, así 
como de las características diferenciadoras  que lo definen. Además, las 
decisiones estratégicas relacionadas con la segmentación son muy 
complicadas, ya que hay que tener múltiples factores, como el tamaño de los 
segmentos, competencia en cada uno de ellos, cantidad de consumo por 
consumidor, limitaciones de recurso, etc. La  estrategia de segmentación, por 
otra parte, está íntimamente ligada con la estrategia de desarrollo de mercados 
de Ansoff, por lo que se pueden considerar estrategia complementarias.  
 
Estrategia de posicionamiento: Definir el posicionamiento para una marca es 
darle una dirección unificada, no sólo para la estrategia de comunicación 
(elemento fundamental  que tiene una responsabilidad muy alta en la creación 
de percepciones y actitudes en las marcas), sino para todas las demás 
estrategias de marketing  del producto.  
 
Estrategia Competitivas: Define la forma en que una empresa decide 
enfrentarse a sus adversarios  en el mercado. Aunque el Concepto de 
competencia es complejo, se puede decir que está constituida  por todas 
aquellas empresas que suponen  una alternativa real de compra para el 
consumidor. Desde esta perspectiva, existen al  menos tres enfoques útiles y 
representativos de las diferentes formas actuar de una compañía en este 
aspecto: 
 
 Estrategias competitivas de Porter 
 Estrategia de Miles y Snow 
 Estrategias competitivas  de Kotler 
Estrategia competitiva de Porter: La estrategias en función de la ventaja 
competitiva perseguida (coste o diferenciación) y de la amplitud del mercado al 
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que se dirige la empresa (todo o sólo algunos segmentos). Determina de este 
modo, tres clases de estrategias genéricas: 
 
 Estrategia Coste: Consiste en alcanzar el costo más bajo mediante la 
producción en gran escala de productos indiferenciados.  
 Estrategia de Diferenciación: La especialización de las empresas en 
alguno aspecto que la haga única y sea valorado por la totalidad del 
mercado. Es decir, se trata de conseguir el liderazgo en calidad, 
tecnología, innovación, servicio, etc.  
 Estrategia de Enfoque: Se concentra en unos segmentos de mercados 
determinados, en los que puede tener algún tipo de ventaja competitiva 
en coste o diferenciación.  
Estrategia Competitiva de Miles Snow: Propone  una tipología de las 
estrategias que se basa en el comportamiento de las empresas dentro de la 
industria. Distingue tres tipos:  
 
 Prospectores: Empresa que toma una postura de nuevos productos 
mercados muy agresiva apoyándose fuertemente en la innovación.  
 Defensores: Adopta una postura conservadora del desarrollo de nuevos 
productos y trata de mantener una posición de mercados segura en un 
estrecho segmento del mismo. A menudo compite en precio o calidad, 
pero no innovación.  
 Analizadores: Representa una forma intermedia de estrategia. Trata de 
mantener un mercado seguro, como los defensores, pero también 
buscan nuevas posiciones de mercado a través del desarrollo de nuevos 
productos, como los Prospectores. 
 
Estrategia  Competitiva de Kotler: Teniendo en cuenta la actuación frente a 
la competencia, Kotler clasifica las estrategias en cuatro tipos:  
 Estrategia Líder: El líder en un producto-mercado es el que se ocupa 
una posición dominante reconocida por sus competidores. Para 
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conseguirlo puede tratar de captar nuevos usuarios del producto, 
desarrollar nuevos usos del producto o intensificar su consumo. Para 
proteger su participación de mercado puede adoptar diversas 
estrategias: innovación, distribución intensiva, confrontación abierta 
mediante guerra de precio o intensa publicidad. 
 Estrategia de retador: Es el que no domina el mercado-producto y quiere 
sustituir al líder. Para ello trata de incrementar su participación de 
mercado mediante estrategia agresiva. Estas pueden consistir en un 
ataque frontal o ataque laterales. En el ataque frontal se utilizan las 
misma armas que en el líder, mientras que en los ataques laterales el 
objetivo son las partes más débiles del competidor 
 Estrategia de seguidor: El seguidor es un competidor con una cuota de 
mercado reducida que alinea sus decisiones a las de la competencia. No 
ataca el líder, sino que coexiste con él para repartirse el mercado  
 Estrategia de Especialista: Es una pequeña empresa que se concentra 
en uno o pocos segmentos, pero no en la totalidad del mercado. Busca 
un nicho  o pequeño segmento de mercado, en el que se pueda tener 
una posición de dominio y no sea atacado por la competencia. Para que 
sea rentable y atractivo, un nicho debe tener las características 
siguientes: tener un potencial de beneficios y crecimiento suficiente, ser 
poco atractivo para la competencia, adaptarse para la competencia, 
adaptarse a las capacidades distintivas de la empresa y poseer barreras 
de entrada defendibles.  
 
1.8.16 Dificultades En La Ejecución De La Estrategia 
 
En muchos de los casos, una estrategia maravillosamente elaborada no se 
lleva a la práctica. En otras tantas ocasiones el impulso que brinda el líder 
estratégico no llega al ámbito operacional de la organización; la estrategia 
muere a medio camino y se desvanece en el aire. 
 
Aspectos de dificultades de la ejecución estratégica: 
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 La ejecución es la llave del éxito de toda planeación estratégica. 
 Es mucho más difícil poner en marcha la estrategia que diseñarla.  
 Una debida ejecución es crítica. Enfocarse en conseguir que la 
estrategia funcione produce mayor de los dividendos.  
 Los directivos generalmente son entrenados para planear la estrategia, 
pero no para ejecutarla.  
 Se debe propiciar que las personas manejen la ejecución de la 
estrategia. 
 La planeación y la ejecución son interdependientes y no sólo distintas 
fases de un  mismo proceso.  
 La ejecución de la estrategia toma mucho más tiempo que su diseño. 
 La ejecución es un proceso y no solo una acción o una simple etapa. 
 La ejecución de la estrategia involucra a muchas más personas que su 
diseño. 
 Los desafíos y los obstáculos para una ejecución exitosa solo se 
presentan en la ejecución. En general, en el momento de la ejecución es 
cuando surgen problemas que no siempre pueden ser provistos de 
forma anticipada 
 
Principales desafíos de la ejecución son:  
 
1. Desarrollar un modelo que guíe las decisiones y las acciones de la 
ejecución.  
2. Comprender como el diseño de la estrategia afecta la ejecución. 
3. Administrar el cambio de forma eficaz, inclusive el cambio cultural 
organizacional. 
4. Comprender el poder o la influencia y utilizarlo  adecuadamente para 
conseguir el éxito de la ejecución. 
5. Desarrollar estructuras organizacionales que fomenten el compartir la 
información, la coordinación y una clara responsabilidad. 
6. Desarrollar mecanismos de control y retroalimentación eficaces. 
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7. Saber cómo crear una cultura organizacional que apoye e impulse la 
ejecución de la estrategia. 
8. Ejercitar un liderazgo enfocado en la ejecución de la estrategia. 
La ejecución es fundamental para que la estrategia tenga éxito. El éxito o el 
fracaso  de una empresa pasa por varias fases, que van desde la quiebra hasta 
el aumento sustancial del capital financiero. 
Gráfica 3. Las dimensiones del fracaso/Éxito empresarial 
 
Fuente: Planeación Estratégica, Fundamentos Y Aplicaciones Idalberto Chiavenato Arao Sapiro 
 
La ejecución de la estrategia depende de las cinco P y tres L: 
 
Performance: El desempeño es fundamental para la ejecución de la estrategia. 
Producto: Aquello que la organización ofrece al mercado. 
Proceso: La forma en que trabajan la organización y las personas. 
Aumento del capital financiero 
Aumento del capital intelectual  
Mas utilidades  
Calidad excepcional 
Incremento de la productividad 
Crecimiento interno- aumento de tamaño 
Crecimiento externo participación de mercado  
Supervivencia –mantenimiento del Statu quo 
Reducción externa –menor participación de 
mercado  
Reducción interna – disminución de las 
operaciones   
Muerte   
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Personas: Sin ellas no existen las organizaciones ni las estrategias a ejecutar. 
Pasión: Es lo que impulsan el trabajo de las personas.  
Listen (escuchar): Los líderes deben oír y escuchar, tal vez, más que hablar. 
Learn (aprender): El aprendizaje forma parte integral de la organización 
moderna. 
Lead (guiar): El liderazgo es fundamental para la ejecución de la estrategia.  
El proceso para diseñar la estrategia influye de manera considerable en su 
ejecución. Considera que existen tres posibilidades para ejecución de la 
estrategia: 
 
 Ingeniería estratégica: Se refiere al diseño tradicional concentrado en la 
alta gerencia de la organización, y funciona como un conjunto de 
bloques rígidos de construcción. 
 Anarquía  estratégica: Se refiere a cuando la base de la organización 
deja de seguir todo proceso estratégico y se apoya en medidas del 
desempeño poco claras y en objetivos anárquicos. 
 Ejecución intraemprendedora: Se refiere a la ejecución más participativa  
y que va acompañada de la práctica cotidiana, sustentada en la 
experimentación y el aprendizaje, con medidas para distribuir 
recompensas e incentivos entre las personas. 
Tabla 3. Las dimensiones del fracaso/Éxito empresarial 
 
Ingeniería 
estratégica 
Anarquía 
estratégica 
Ejecución 
intraemprendedora 
Diseño de la estrategia 
Ejercicio  exclusivo 
de la alta gerencia 
de la organización 
Totalmente 
centrada en la 
base 
Centralizada pero 
participativa 
Proceso administrativo 
Flujos fijos y rígidos 
del proceso 
Ningún 
procesos 
definido 
Proceso basado en la 
práctica cotidiana 
Medidas de 
desempeño 
Cascada rígida 
Medidas pocos 
claras 
Medidas distribuidas 
Cultura Ejecución rutinaria Anarquía 
Experimentación y 
aprendizaje 
 
Fuente: Planeación Estratégica, Fundamentos Y Aplicaciones Idalberto Chiavenato Arao Sapiro 
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1.8.17 Administración Del Desempeño Organizacional  
 
La ejecución de la estrategia depende del desempeño de la organización y ésta 
influye en gran medida en su realización de diversas maneras  
 
1. La ejecución de la estrategia determina las tareas de la 
organización: La ejecución de la estrategia determina la asignación de 
recursos y las tareas críticas que deben realizar la organización. La  
estrategia sirve para establecer lo  es crítico para la organización. 
 
2. La ejecución de la estrategia influye en el diseño organizacional: En 
realidad, este debe servir aquella, es decir, que la estructura 
organizacional está en función de la estrategia. Los cambios 
estratégicos  implican necesariamente modificaciones, tanto de 
estructura organizacional como la ejecución de la estrategia  
 
3. La ejecución de la estrategia influye en las cuestiones de poder de 
la organización  y es a su vez influida por ellas: la estrategia 
organizacional tiene como vínculo  el poder, la política y los conflictos 
entre las personas  y los grupos de la organización. La relación entre 
estrategia  y poder es circular, pues en la medida en que un grupo se 
vuelva más poderoso, también es más capaz de influir en la ejecución 
de la estrategia  
 
4. La eficacia organizacional es determinar conjuntamente por las 
decisiones sobre las estrategias y la ejecución misma de las 
estrategias: las decisiones sobre la estrategia ejecución, en el nivel 
individual, grupal o sistémico, son interdependientes y se combinan para 
determinar qué tan eficaz será la organización para alcanzar sus 
objetivos globales. Una estrategia  que tiene enorme potencial de éxito 
puede fallar si su ejecución ha sido mal proyectada, si los equipos no 
funcionan bien o si las personas no están debidamente preparadas y 
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motivadas. De igual manera, la organización podría no ser eficaz, aun 
cuando cuente con personas motivadas y equipos empoderados, si 
ejecuta la estrategia de forma inadecuada.    
 
1.8.18 Planeación Del Desempeño Organizacional 
 
El desempeño organizacional no se puede dejarse al azar. Debe seguir la 
misión organizacional, la visión de futuro y, sobre todo, la estrategia diseñada. 
A continuación se enumeran los pasos para la planeación del desempeño 
organizacional.  
 
a) La planeación del desempeño , que implica: 
 Qué hacer: en términos de objetivos por alcanzar , nomas, metas 
y resultados que se pretende alcanzar 
 Cómo Hacerlo: En términos de competencias, habilidades y 
conocimientos necesarios y comportamientos  
 
b) La ejecución del desempeño, que implica: 
 Responsabilidades administrativas, o sea, lo que deben hacer los 
ejecutivos y los líderes de la organización para crear condiciones 
que motiven a las personas, eliminar los problemas que surgen 
de manera intempestiva, revisar y actualizar los objetivos , 
proporcionar oportunidades y reforzar las actitudes , y los 
desempeños adecuados  
 Responsabilidades individuales: Alcanzar los objetivos, 
comunicación abierta compartir datos e información relevante, 
realimentación y coaching. 
 
c) Evaluación del desempeño, que implica: 
 Incentivos: a partir del liderazgo participativo, el reconocimiento, 
las recompensas por el buen desempeño, la motivación y la 
comunicación a las personas. 
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 Coaching: El líder o ejecutivo se debe convertir en un coach que 
ofrece capacitación y desarrollo a las personas, además 
oportunidades de crecimiento y de hacer carrera, así como, 
recursos (liderazgo, orientación, impulso y entusiasmo). 
 
d) Revisión del desempeño:  
 Por medio de los juicios respecto de las fuerzas y las debilidades 
del equipo y de cada miembro, y del potencial del desarrollo que 
será convertido en realidad. En la Imagen N° 1, se presentan  una 
noción del proceso de la planeación  del desempeño.  
Gráfica 4. La administración del desempeño en la ejecución del plan estratégico. 
Fuente: Planeación Estratégica, Fundamentos Y Aplicaciones Idalberto Chiavenato Arao Sapiro 
 
 
Por tanto, el desempeño organizacional refleja la estrategia, tanto en términos 
de diseño como la ejecución. El desempeño indica cómo debe funcionar la 
estrategia en la práctica. Al final de cuentas, a partir del punto de vista más 
amplio, la estrategia que adopta la organización debe basarse en el diseño de 
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la misión organizacional (lo que somos) y en la visión del futuro (lo que 
queremos ser) para ajustar y sintonizar el diseño organizacional (estructura) y 
la cultura organizacional (dinámica) como bases fundamentales (como hacer) y 
enfocarse en los procesos organizacionales propuesto (a donde llegar) en la 
imagen N° 2, muestra todo este arreglo y configuración para la estrategia 
pueda ocurrir  
 
Gráfica 5. Modelo de evaluación del desempeño organizacional. 
 
Fuente: Planeación Estratégica, Fundamentos Y Aplicaciones Idalberto Chiavenato Arao Sapiro 
 
 
1.8.19 BALANCED SCORECARD 
 
Es un cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta administrativa que 
reúne varios indicadores diferentes de manera equilibrada para promover la 
sinergia. En un inicio, el CMI  era sólo un sistema de evaluación de desempeño  
organizacional que partía del principio de que los indicadores financieros, por si 
mismo, no reflejan con exactitud la eficacia de la organización. Los indicadores 
financieros sólo miden los resultados de las inversiones y de las actividades en 
términos monetarios, pero no son sensibles a los llamados que impulsan la 
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rentabilidad a largo plazo. Posteriormente CMI se convirtió en una herramienta 
útil para la organización.  
 
El CMI  es una metodología basada en el equilibrio organizacional y esta 
fundado  en el equilibrio de cuatro perspectivas diferentes del objetivo a saber. 
 
 Perspectiva financiera: Los accionistas, los propietarios y los 
inversionistas deben mostrar si la ejecución de la estrategia 
organizacional contribuye a mejorar los resultados.  
 Perspectiva del cliente: Cómo se ve el cliente la organización y esta 
como puede atenderle de la mejor manera posible. Los indicadores 
deben mostrar si los servicios prestados son acordes con la misión de la 
organización. 
 Perspectiva del proceso interno: Cuáles son los procesos de los 
negocios en los que la organización debe ser excelente. Los indicadores 
deben mostrar si los procesos y la operación están alineados y si están 
generando valor. 
 Perspectiva de innovación y aprendizaje: Qué tanta capacidad tiene la 
organización para mejorar continuamente y prepararse para el futuro. 
Los indicadores que se deben mostrar como la organización puede 
aprender y desarrollarse para garantizar el crecimiento.  
 
1.9 MARCO CONCEPTUAL 
 
Amenazas: Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una 
organización que inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo. [7] 
 
Análisis de tendencia: Trata de discernir  el impacto  de los acontecimientos 
del pasado y presente que se están desarrollando desde hace tiempo. [3] 
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Análisis externo: Identificar  el entorno en que se mueve la empresa “nichos” 
que se ajuste particularmente bien a los productos, servicios y capacidades que 
ofrecen. Esta  es una tarea continua y permanente para la alta dirección. [7] 
 
Administración de calidad total: Ofrecer calidad y servicio de primera,  
innovando constantemente la  gestión de tal forma que disminuye  los  costos 
en forma gradual. [6] 
 
Ápice estratégico: la optimización de las máquinas para que sus productos se 
han eficientes. [6] 
 
Autoevaluación: Es una revisión completa y sistemática de las actividades y 
resultados de la organización con referencia al sistema de gestión de la calidad 
o a un modelo de excelencia. La autoevaluación puede proporcionar una visión 
global del desempeño de la organización y del grado de madurez del sistema 
de gestión de la calidad. Asimismo, puede ayudar a identificar las áreas de la 
organización que precisan mejoras y a determinar las prioridades. [24] 
 
Calidad: Grado en el que se cumple los requisitos. [24] 
 
Características Económicas: Se define como el factor del tamaño del 
mercado y su tasa de crecimiento, la cantidad y las dimensiones de los 
compradores y vendedores, las fronteras geográficas del mercado (que van de 
lo local a lo global), el grado del cual se diferencia los productos y vendedores. 
[13] 
 
Cliente: Organización o persona que recibe un producto. [24] 
 
Ciclo Estratégico: Pueden  tener un carácter informal, intuitivo, siguiendo un 
proceso repetitivo simple en el cual se plantea objetivos, se definen estrategias 
para su ejecución, estas son ejecutadas y se evalúan los resultados obtenidos 
en relación con los objetivos fijados. [3] 
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Competencia:  Constituir redes de valores que representa los juegos de los 
diferentes actores en cada situación de negocio, las cuales pueden darse 
horizontalmente o verticalmente, para delante o para atrás lo cual indica 
complementos en el lado de la oferta o de la demanda. [7] 
 
Competencia por capacidades: El desarrollo de capacidades principales las 
cuales hacen referencia al personal, tecnología y producción, están son las 
claves del dominio de los mercados emergentes. [7] 
 
Comunicación efectiva: Es la habilidad para transmitir mensajes de forma 
amable, oportuna y respetuosa, siendo tolerante con el interlocutor, asertivo en 
las respuestas, prudente en los comentarios y sereno ante las demandas de 
clientes. Esta comunicación debe caracterizarse por la actitud conciliadora que 
resuelve conflictos y una escucha activa que busque entender las necesidades 
y requerimientos de los demás. [7] 
 
Corporación: Consiste en una agrupación de empresa productiva 
potencialmente autónoma, que depende de un centro de decisión común. [3] 
 
Cultura Organizacional: Es la manera como las organizaciones hacen las 
cosas, establecen prioridades y dan importancia a diferentes tareas 
empresariales además de incluir la manera como los gerentes resuelven las 
estrategias planteadas. [7] 
 
Debilidad: Son las actividades o atributos internos de una organización que  
inhiben o  dificultan el éxito de una empresa. [7] 
 
Diagnóstico Empresarial: Un proceso que permite establecer los puntos 
fuertes y débiles, las fuerzas restrictivas, la dinámica del cambio, el sistema 
operacional y la salud de una organización. [14] 
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Diagnóstico Estratégico: Análisis de la situación actual de la compañía, tanto 
internamente como frente a su entorno con el fin de identificar las 
oportunidades y amenazas. Por tanto incluye la auditoria del entorno, 
competencias, cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas. [7] 
 
Diagnóstico Externo: Es el proceso de identificar las oportunidades o 
amenazas de la organización, unidad estratégica o departamento en el entorno. 
[7]  
 
Diagnóstico Interno: Es el proceso para identificar fortalezas, debilidades, 
oportunidades y amenazas de la organización, o del aérea o unidad 
estratégica. [7] 
 
Eficiencia: La mejora del desempeño de la organización y la satisfacción de 
los clientes y de las partes interesadas. [24] 
 
Empowerment: Dejar actuar con responsabilidad liderazgo dando información 
oportuna decidiendo en el momento que el cliente lo necesita, es decir hacerlo 
sentir creadores de su propio trabajo y dueños de la empresa. [14] 
 
Estrategia: Son las acciones que deben realizarse para mantener y soportar el 
logro de los objetivos de la organización y de cada unidad de trabajo y así 
hacer realidad los resultados esperados al definir los proyectos estratégicos, 
son, entonces, las que nos permiten concretar y ejecutar los proyectos 
estratégicos y como lograr para hacer realdad cada objetivo y cada proyecto 
estratégico. [7] 
 
Estrategia Comercial: Fortalecer la posición en el mercado y construir una 
ventaja competitiva a través de las capacidades competitivas. [13] 
 
Estrategia Corporativa: Plan de toda la empresa con el propósito de manejar 
un conjunto de negocio. [13] 
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Fortaleza: Son las actividades y los atributos internos de una organización que 
contribuyen y apoyan el logro de los objetivos de la institución. [7] 
 
Globalización creciente: Es el cambio sobre todo a lo regional, nacional y a lo  
internacional cuando los miembros de la industria comienza a buscar cliente en 
el mercado internacional o cuando las actividades de producción comienza a 
migrar a países con menores costos. [13] 
 
Índice de desempeño esperado: Es la meta que se espera lograr en la 
ejecución de cada acción. Esta puede ser en tiempo cuantitativa. [7] 
 
Índice de desempeño alcanzado: Es el logro alcanzado por la ejecución de 
las acciones básicas; resultado real de las acciones planeadas en el tiempo o 
cuantitativamente. [7] 
 
Índice de gestión: Permite medir el desempeño de la organización. [7] 
 
Mejoramiento Continuo: Es conocido como kai (cambio) y zen (bueno), es 
una filosofía, un modo de vida orientales, la cual busca la excelencia, 
caminando en una actitud permanente estado de alerta, que le permite a quien 
la práctica obtener un aprendizaje de la experiencia presente. [13] 
 
Misión: Es la formulación explicita de los propósitos de la organización o de un 
área funcional, así como la identificación de sus tareas y los actores 
participante en el logro de los objetivos de la organización. Expresa la razón de 
ser de su empresa o área. [7] 
 
Monitoria estratégica: Es el seguimiento sistemático del proceso estratégico 
con base en unos índices de desempeño y unos índices de gestión que 
permitan medir los resultados del proceso. Deben proveer la información para 
la toma de decisiones estratégicas. [3] 
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Objetivos estratégicos: Muchas veces son confundidos con las políticas o las 
directrices. Son objetivos de largo plazo, con un horizonte tiempo de cinco a 
diez años dependiendo de la naturaleza  de la organización  y de los resultados 
que pretende alcanzar. Son elementos críticos para el éxito de la planeación 
estratégica  o de todo el plan del proyecto.  
 
Objetivos tácticos: Son objetivos a mediano plazo que suelen coincidir con el 
ejercicio fiscal o anual  de la organización y cubren, por lo general, cada una de 
las áreas, en relación con sus diferentes funciones: marketing, recuso humano, 
finanzas, producción, tecnología  etc. En este nivel los objetivos están 
relacionados con los resultados de las utilidades, participación de mercado, 
desarrollo humano  o proceso de innovación. Los objetivos tácticos tienen por 
objeto optimizar el área determinada de los resultados  y no a la organización 
como un todo.  
 
Objetivos Operacionales: Son objetivos específicos  y de corto plazo, por 
ejemplo referido a días, semanas o mensual, que se concentran en la ejecución 
de operaciones rutinarias que están en base de la organización. Incluyen 
recursos, procedimientos, productos, procesos, plazos y responsables de su 
implementación y ejecución.    
 
Objetivos Globales: Resultado a largo plazo que una organización espera 
lograr para hacer real la misión y la visión de la empresa o área de negocio. [7] 
 
Oportunidades: Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una 
organización que podrían facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta, si se 
aprovecha en forma oportuna y adecuada. [7] 
 
Orientación al logro: Es la preocupación por lograr los objetivos 
organizacionales y por sobrepasar los estándares establecidos. Los estándares 
pueden ser: el propio rendimiento en el pasado (superación personal), el 
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desempeño de los demás (competitividad), metas retadoras que uno mismo se 
ha marcado (mejoramiento continuo) o bien aquello que nadie antes ha 
conseguido (innovación-creatividad).  
 
Orientación al cliente: Habilidad manifestada en el interés por conocer, 
satisfacer y agregar valor a los requerimientos del cliente interno y externo, 
teniendo en cuenta las políticas organizacionales y las variables: calidad, 
oportunidad y eficiencia. 
 
PCI: Perfil de capacidad interna de la empresa. [7] 
 
Planes de Acción: Son las tareas que debe realizar cada unidad o área para 
concretar las estrategias en un plan operativo que permitan su monitoria, 
seguimiento y evaluación. [7] 
 
Principios Organizacionales: Son el conjunto de principios, creencias y 
valores que se guían e inspira la vida de una organización o área. Define que lo 
importante para la organización. Son el soporte de la cultura organizacional, su 
axiología corporativa. Son la definición de las filosofías empresariales. [7] 
 
Proyecto Estratégico: Son el número limitado de áreas estratégicas en las 
cuales la organización, unidad estratégica de negocio o departamento, debe 
poner especial atención y lograr un desempeño excepcional, con el fin de 
asegurar la competitividad en el mercado. Los proyectos estratégicos son 
aquellas áreas condición para que el negocio logre sus objetivos. [7] 
 
POAM: Es la metodología que permite identificar y valorar las amenazas y 
oportunidades potenciales de la empresa. [7] 
 
Punto de inflexión estratégico: Cambios en las prioridades del ambiente de 
una empresa que alteran en forma drástica sus perspectivas y obligan a una 
revisión radical de su curso estratégico. [13] 
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Segmento: Es un conjunto de individuos con características similares entre si, 
pero a que su vez son muy distintos en otros segmentos. Estos segmentos  
pueden formarse sobre la base de muchos criterios (según sus características 
socio demográficas, sus patrones de consumo, etc.) 
 
SIMEG: Sistema integrado de medición de gestión. [7] 
 
Tasa  de crecimiento industrial: Cambios en el crecimiento o declive de una 
industria generando un aumento de la demanda del comprador el cual desata 
una carrera entre las empresas establecidas. Si la tasa se frena casi siempre 
aumenta la rivalidad y las medidas de algunas empresas para conservar sus 
tasas altas de crecimiento. [13] 
 
Trabajo en equipo: Hace referencia a la participación en la consecución de una 
meta común trabajando en colaboración con otros, generando visión 
compartida y buscando resultados conjuntos. Supone reconocer que cada ser 
humano es diferente y se relaciona con otros de acuerdo con sus motivaciones, 
principios y actitudes. 
 
Unidad Estratégica de Servicio: Área de actividad económica unitaria dentro 
la  corporación, con sus propios mercados, competidores y recursos. [3] 
 
Visión: Es la declaración amplia y suficiente de dónde quiere que sus empresa 
o área este dentro de 3 o 5 años. No debe expresarse en número, debe ser 
comprometedora y motivadora, de manera que estimule y promueva la 
pertenencia de todos los miembros. [7] 
 
Visión Estratégica: Es el futuro curso estratégico de la empresa, es darle 
direccionamiento que llevamos y cuál será el futuro y el enfoque en el producto, 
mercado, cliente y tecnología. [13] 
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CAPÍTULO 2. DESARROLLO DEL PROYECTO 
 
1.10 IDENTIDAD DE LA EMPRESA 
 
Razón Social: HERPAL S.A.  
Sector Económico: Construcción   
Ubicación: Bogotá D.C.  
Tamaño: Pequeña Empresa, total empleados: 20 
 
1.10.1 ORGANIGRAMA ACTUAL DE LA EMPRESA  
Gráfica 6. Organigrama actual HERPAL S.A. 
 
Fuente: HERPAL S.A. 
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1.10.2 PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE OFRECE LA EMPRESA  
 
HERPAL S.A., Ofrece una amplia gama de productos relacionados con el acero 
y estructuras metálicas. Los productos cuentan con un control de calidad 
durante el proceso de fabricación  hasta su montaje final. 
 
Tabla 4. Productos y Servicios Empresa HERPAL S.A. 
P
R
O
D
U
C
T
O
S
 
SOLUCIONES EN 
CUBIERTAS 
ESTRUCTURAS Y 
ORNAMENTACIÓN 
ACERO 
Acrílicos 
Termoformados  
 Domos 
Burbuja  
 Domos 
Piramidal  
Acrílico Doblado en 
Frio  
 Cúpulas 
 Bóvedas 
 Pérgolas  
Policarbonatos 
Alveolar 
 Cubiertas Fijas  
 Cubiertas 
Corredizas 
 Tipo Bóveda 
 Tipo Arco  
 Mega 
estructuras 
 Estructuras para 
Cubiertas 
 Estructuras para 
Ventanería  
 Estructuras para 
Escaleras  
 Portones y 
puertas  
 Barandas 
 Ventanería 
 Divisiones 
oficina 
Barandas 
 Divisiones 
general 
 Cortavientos 
 Diseño 
Locales 
 Diseño Interior 
 Vitrinas 
 Puertas 
 Escaleras 
 
S
E
R
V
IC
IO
S
  
 Instalaciones 
 Arreglos y Pintura 
 Reparaciones generales 
Fuente: HERPAL S.A. 
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Gráfica 7. Descripción General de la Empresa 
 
Fuente: HERPAL S.A. 
 
De acuerdo a la información suministrada por la empresa se realizó la Identidad 
de la empresa de la siguiente forma: 
 
“¿Quiénes son los clientes?  
Son el principal público que cubre nuestros productos, lo que buscamos es 
satisfacer sus necesidades o brindar una mejor calidad de vida de acuerdo a su 
necesidad o molestia.  
 
¿Dónde están los clientes?  
En las constructoras, y empresas de construcción. 
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¿Qué es lo que ofrece a los clientes?  
Productos y servicios acordes a las necesidades de los clientes. 
 
¿Qué es lo que nuestra instalación ofrece a sus clientes de manera 
diferente a los competidores?  
Marcamos la diferencia teniendo un servicio presencial con un  propio punto de 
venta en la ciudad 
 
¿Qué ofrece a los trabajadores?  
A nuestros trabajadores les ofrecemos una segunda familia, mantener un clima 
organizacional adecuado y lograr un crecimiento profesional y personal. 
 
¿Cuáles son los valores compartidos?  
Honestidad, respeto, lealtad, responsabilidad, solidaridad y perseverancia son 
valores a aplicar tanto en la organización como en la vida personal por lo que 
son nuestro primordial enfoque. 
 
¿Qué es lo que debe ser la organización? 
La organización debe ser líder en el mercado, debe lograr beneficios tanto para 
el cliente externo como para el cliente interno. Debe ser una empresa 
competitiva en el sector por sus productos y necesidades a satisfacer así como 
siendo deseada como una opción laboral.” 
 
1.11 DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LA COMPAÑÍA 
 
1.11.1 ANÁLISIS DEL SECTOR ECONÓMICO 
 
De acuerdo  a la  teoría de mercado de Adam Smith, se puede concluir que 
debe existir un equilibrio perfecto entre la producción y la demanda, lo cual se 
lograr por medio de mecanismo del mercado, enmarcado dentro de un régimen 
de completa libertad, es decir que en este caso, si la empresa HERPAL S.A, 
ampliara la extensión de los mercados, optimizando la división del trabajo 
tendría un crecimiento en el sector económico.  
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Teniendo en cuenta que el mercado depende del consumo interno y del 
desarrollo económico, en este caso esta empresa sesga su mercado al ofrecer 
sus productos y servicios únicamente a constructoras y no a otros mercados 
potenciales.  
 
HERPAL S.A se encuentra ubicada en el sector de la construcción, dicho 
sector busca constantemente y de manera eficaz la optimización de la 
estructura de costos y el diseño de una infraestructura física que sea eficiente 
en cuanto a su capacidad instalada, la cual permita desarrollarse y contribuir 
cada vez más a fortalecer sus resultados como negocio. El sector de la 
construcción ha logrado la modernización de las instalaciones físicas de las 
empresas, gracias a que su  desarrollo va de la mano con el sector industrial 
por lo que se crea una estrecha correlación entre las constructoras y su 
influencia en el desarrollo industrial, desde el año 2006 hasta el año 2010 y en 
el  tercer trimestre del 2011 este sector obtuvo el  6,3% de participación frente 
al PIB total. 
 
Tabla 5 Relación PIB sector de la Construcción con el PIB total en Colombia. 
Millones de pesos constantes de 2005 /2 
Año Edificaciones 
Obras 
civiles 
Construcción Colombia % Participación 
2,006 11,150 10,063 21,213 362,938 5.8% 
2,007 11,327 11,651 22,982 387,983 5.9% 
2,008 12,838 12,144 25,009 401,744 6.2% 
2,009 12,618 14,580 27,111 407,577 6.7% 
2,010 12,205 15,369 27,576 425,063 6.5% 
2011* 9,538 11,638 21,245 334,974 6.3% 
TOTAL 69,676 75,445 145,136 2,320,279 6.3% 
NOTA: * únicamente los tres primeros trimestres 
Fuente: Camacol  
 
La variación anual del producto interno bruto (PIB) del subsector de 
edificaciones en el 2011 fue de 4,1%, contrario a lo que se observó en el 
comportamiento de obras civiles que vario en un 11,5%, según informe de 
Camacol.  El aumento de las tasas de interés impacta los intereses de los 
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créditos hipotecarios, afectando directamente la dinámica del sector de la 
construcción. 
 
El sector de la construcción ha aumentado su participación en el mercado  
colombiano debido al fortalecimiento del consumo y la inversión, estimulados 
por las bajas tasas de interés, la abundancia de crédito, los favorables términos 
de intercambio y la recuperación del mercado laboral. Igualmente, se espera 
que las labores de reconstrucción tras los estragos de la ola invernal brinden un 
impulso extra a esta actividad económica. Adicionalmente se estima una mayor 
participación del Gobierno en cuanto a los programas de atención a los 
damnificados por el invierno y un buen comportamiento de la inversión en 
capital fijo, asociado con la recuperación de la infraestructura, la reubicación y 
reconstrucción de viviendas afectadas por las inundaciones. 
 
Todo lo anterior ha contribuido al que el sector de la construcción haya 
alcanzado un importante crecimiento en los últimos años, de acuerdo con las 
cifras reportadas por la Cámara Colombiana de la Construcción. Por tal razón 
el  PIB sectorial aumento un 30%, al pasar de $21.231 millones de pesos en el 
2006 a $27.576 millones de pesos en el 2010. Una de las infraestructuras que 
impulso este crecimiento fue  el de obras civiles con el 53%  mientras que la 
edificación de viviendas contribuyo en un 9%. 
 
1.11.2 DESCRIPCIÓN CUALITATIVA Y CUANTITATIVA DEL SECTOR 
 
1.11.2.1 Definición CIIU sector y subsector 
 
La empresa HERPAL S.A. se encuentra dentro del código CIIU (CODIGO 
INDUSTRIAL INTERNACIONAL UNIFORME) clasificada así:  
Tabla 6. Definición CIIU sector y subsector de HERPAL S.A. 
Sección: I Industrias manufactureras (divisiones 15 a 37)  
División 28: Fabricación de productos elaborados de metal, excepto maquinaria y equipo 
Grupo 281: 
Fabricación de productos metálicos para uso estructural, tanques, depósitos y 
generadores de vapor 
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Clase 2811: Fabricación de productos metálicos para uso estructural 
Fuente: CIIU, Banco de la republica. 
 
Subsector  
HERPAL S.A. se encuentra dentro del subsector de Industrias manufactureras 
de fabricación de productos metálicos para uso estructural. 
 
1.11.2.2 Descripción cualitativa del sector de la Construcción 
   
HERPAL S.A. se localiza en el sector de la construcción secundario de la 
economía, dentro del cual se encuentra el subsector de industrias 
manufactureras de fabricación de productos metálicos para uso estructural, que 
es la actividad fundamental de la empresa. 
 
Tabla 7. PIB Total en Colombia. 
PRODUCTO INTERNO BRUTO TOTAL 
(A precios Corrientes) 
  Total 
   Miles de 
Millones de 
pesos 
Variación 
porcentual Fin de: 
   2000 208,531 - 
2001 225,851 8.31 
2002 245,323 8.62 
2003 272,345 11.01 
2004 307,762 13.00 
2005 340,156 10.53 
2006 383,898 12.86 
2007 431,072 12.29 
2008p 480,087 11.37 
2009p 504,647 5.12 
2010p 543,747 7.75 
2011p 615,772 13.25 
      
(p)  Provisional. 
Nota: Para las series de PIB en dólares se utiliza la serie de  "tasa de cambio nominal promedio".   
Fuente: DANE - Dirección de Síntesis y Cuentas Nacionales y Banco de la República, Estudios 
Económicos  Cálculos Banco de la República - Cuentas Financieras. 
 
El sector de la construcción es muy importante dentro de la economía de 
Colombia ya que ha estado en constante crecimiento desde el año 2006 hasta 
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el 2010 y en el tercer trimestre del 2011 este sector tenía el 6,3% de 
participación frente al PIB total. El sector de la construcción ha aumentado su 
participación en el mercado colombiano gracias a que la actividad edificadora 
tiene un impacto directo y significativo sobre el crecimiento de las economías, 
la inversión y el empleo a esto se le suma su capacidad de arrastre sobre otros 
sectores productivos. 
 
Los tiempos de crecimiento acelerado por ahora han quedado atrás, tanto por 
factores externos e internos Desde el segundo semestre de 2007 el mercado 
de vivienda en nivel mundial se ha ido ajustando al cambio en el ciclo 
económico. 
 
La corrección a la baja de los precios de vivienda, junto con la reducción de los 
tipos de interés, se constituyen como los principales factores para aumentar la 
capacidad de adquirir vivienda La demanda tenderá a mejorar el tamaño de los 
mercados inmobiliarios de América Latina es modesto en comparación con las 
economías avanzadas y con otros países en vías de desarrollo hacia el 
potencial de crecimiento de los mercados inmobiliarios en la región, incluyendo 
Colombia es elevado, dado el problema habitacional existente y a las presiones 
demográficas por venir, algunos de los principales retos a futuro son: 
 
 Disminuir el alto porcentaje de economía informal 
 
 Reducir la estructura de costos de los créditos hipotecarios 
 
 Extender la bancarización a los hogares de bajos ingresos e informales 
 
 Fomentar un  desarrollo   más ordenado de nuestras ciudades. 
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Gráfica 8. Tasa de Inflación (precios al consumidor) 
 
Fuente: DANE - Dirección de Síntesis y Cuentas Nacionales y Banco de la República, Estudios 
Económicos  Cálculos Banco de la República - Cuentas Financieras. 
Gráfica 9. Tasa de crecimiento de la producción industrial 
 
Fuente: DANE - Dirección de Síntesis y Cuentas Nacionales y Banco de la República, Estudios 
Económicos  Cálculos Banco de la República - Cuentas Financieras. 
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Definición de Tasa de crecimiento de la producción industrial: Esta 
variable da el porcentaje de incremento anual en la producción industrial 
(incluye manufactura, minería y construcción). 
 
Todo lo anterior ha contribuido a que el sector de la construcción haya 
alcanzado importantes crecimientos en los últimos años, de acuerdo con las 
cifras reportadas por el DANE. Por tal razón el PIB total sectorial aumento 
7,4%, al pasar de $4,21 billones en 2006 a $4,53 billones en 2010. Uno de los 
subsectores que más impulso este crecimiento fue el de Obras Civiles con el 
3.8%  
 
Esta variable da el porcentaje de incremento anual en la producción industrial 
(incluye manufactura, minería y construcción).Todo lo anterior ha contribuido a 
que el sector de la construcción haya alcanzado importantes crecimientos en 
los últimos años, de acuerdo con las cifras reportadas por el DANE. Por tal 
razón el PIB total 1sectorial aumento 10,7%, Comparado con el con respecto al 
cuarto trimestre  de 2010, contribuyo  este comportamiento subsector de obras 
civiles que registró un crecimiento de 15,1%.Otros servicios  que contribuyen al 
incremento del sector de la construcción son:  
 
 Edificaciones: Las licencias de construcción aprobadas disminuyeron  
16,7%, y el área nueva obtenida a partir del Censo de Edificaciones 
registró un aumento de 28,4%. 
 Vivienda: Edificaciones en el cuarto trimestre de 2011 presentó una 
disminución de 23,1%, y las licencias de construcción aprobadas para 
vivienda, registraron incrementos de 29,4%. Por su parte, el valor de los 
créditos individuales desembolsados (a precios constantes de 2005) para 
la compra de vivienda aumentó 3,3%. 
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 Vivienda de Interés Social – VIS: El acumulado doce meses a diciembre 
de 2011 del área licenciada para Vivienda de Interés Social, aumentó 
22,5% frente al año precedente; el área nueva para el mismo tipo de 
vivienda, obtenida a partir del Censo de Edificaciones, registró un 
incremento de 16,8%. Los préstamos entregados para la compra de 
Vivienda de Interés Social aumentaron 10,5% 
 Vivienda Diferente de Interés Social – No VIS: En los últimos doce meses 
se observa que el área licenciada para vivienda diferente de interés social 
registró un aumento de 44,6% y el área nueva para este mismo destino 
aumentó 18,7%. En este mismo período, la financiación de vivienda No 
VIS registró un aumento de 14,3%. 
Gráfica 10.  Variación porcentual producción industrial  
 
               Fuente: DANE  
 
 Obras Civiles: Los pagos realizados por concepto de obras de 
infraestructura aumentaron 8,0%, comportamiento que obedeció en gran 
medida a los mayores niveles de inversión en el grupo de vías de agua, 
puertos, represas aumentó 28,9%. 
 
En el cuatrimestre  se incrementó  al pasar de $23.475633 Millones de pesos 
corrientes  en el 2010 a $27.220.729  millones  en 2011. El  subsector que se 
relaciona con los servicios de la empresa HERPAL S.A. es el sector de la 
vivienda el cual tuvo un incremento de 29,4% en el área destinada para la 
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construcción y licencias aprobadas bajo en un  23,1%  frente al periodo del 
2010  
Gráfica 11. Censo de Edificaciones y Licencias de Construcción 
 
               Fuente: DANE  
 
 
Tabla 8. Participación del sector de construcción en el año 2011. 
 
Sector Cantidad % Participación 
Agricultura, ganadería, caza, silvicultura y pesca 28539 2.2 
Explotación de minas y canteras 34723 14,3 
Industrias manufactureras 56690 3,9 
Suministro de electricidad, gas y agua 15770 1,8 
Construcción 27332 5,7 
Comercio, reparación, restaurantes y hoteles 53907 5,9 
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 33109 6,9 
Establecimientos financieros, seguros, actividades 
inmobiliarias y servicios a las empresas 
86795 5,8 
Actividades de servicios sociales, comunales y personales 68702 3,1 
Fuente: DANE 
 
En la tabla anterior se puede observar que el sector de participación de la 
construcción  es el quinto sector que más aporta al PIB total. 
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Gráfica 12. PIB por ramas de actividad. 
Fuente: Producto Interno Bruto Trimestral por Ramas de actividad económica  
 
 
1.11.3 DESCRIPCIÓN CUANTITATIVA SECTOR 
 
En esta tabla se puede observar el PIB del sector de la Construcción, de sus 
subsectores y el PIB del sector de la construcción con sus respectivas tasas de 
crecimiento. 
 
 
Tabla 9. Tasa de Crecimiento del sector de la construcción de los Años 2006-2010 en 
Colombia. 
PIB a precios constantes de CONSTRUCCION, OBRAS CIVILES Y EDIFICACIONES 
AÑO 
PIB del sector  
construcción 
Tasa  de 
crecimiento 
del  PIB del 
sector de 
PIB 
subsector 
de obras 
civiles 
Tasa de 
crecimiento 
PIB 
subsector 
PIB subsector 
de 
Edificaciones 
Tasa de 
crecimiento 
PIB 
subsector de 
30% 
8% 
4% 
12% 
12% 
15% 
12% 
7% 
PRODUCTO INTERNO BRUTO POR RAMAS 
DE ACTIVIDAD 
Agricultura, ganadería, caza, silvicultura y pesca 
Explotación de minas y canteras 
Industrias manufactureras 
Suministro de electricidad, gas y agua 
Construcción 
Comercio, reparación, restaurantes y hoteles 
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 
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construcción de obras 
civiles 
edificaciones 
2006 21,213 
 
10,063 
 
11,150 
 
2007 22,982 8% 11,651 16% 11327 2% 
2008 25,009 9% 12,144 4% 12838 13% 
2009 27,111 8% 14,580 20% 12618 -2% 
2010 27556 2% 15,369 5% 12205 -3% 
Fuente: Cámara de la construcción de Colombia - Camacol  
Gráfica 13. Tasa de crecimiento del sector de transporte de los años 2001 - 2008 en 
Colombia 
 
Fuente. Camacol 
 
 
Como se puede observar el crecimiento del sector de la construcción y el 
subsector de Obras Civiles han crecido constantemente teniendo en cuenta 
que el promedio del sector es del 6% y el del subsector es del 4% anualmente, 
y para el sector su mayor crecimiento fue dado para el año 2007 con un 10% 
de crecimiento y para el del subsector es del 9% en el mismo año.  
 
 
 
 
 
-0.05 
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Tasa  de crecimiento del  
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construccion 
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Tabla 10. Comportamiento del PIB por ramas de actividad económica |2009 – 2010 
Colombia. 
Fuente: DANE 
 
En la tabla anterior se puede observar que el sector de la Construcción es el 
sexto sector que más aporta al PIB total. 
Gráfica 14. PIB Colombia 
 
Fuente: DANE 
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En la gráfica anterior se puede observar que el sector de Transporte, 
almacenamiento y comunicación es el sexto sector que más aporta al PIB total. 
 
Tabla 11. Tasa de Crecimiento sector del sector de la construcción en los tres Primeros 
trimestres del 2011 
Trimestre  
PIB del 
sector  
construcción 
Tasa  de 
crecimiento 
del  PIB del 
sector de 
construcción 
PIB 
subsector 
de obras 
civiles 
Tasa de 
crecimiento 
PIB 
subsector 
de obras 
civiles 
PIB 
subsector de 
Edificaciones 
Tasa de 
crecimiento 
PIB subsector 
de 
edificaciones  
I 6926   3732   3155   
II 6855 -1% 3898 4% 3051 -3% 
III 7464 9% 4008 3% 3332 9% 
Fuente: Camacol 
 
1.11.4 DESCRIPCION CUALITATIVA DEL SUBSECTOR 
 
Descripción Cualitativa Subsector Construcción  
 
Al identificar las actividades que realiza el sector de la construcción  se 
encuentra en el subsector  la edificación y vivienda, las cuales también son 
procesos en las que se enfoca la empresa.  
 
Estos sectores son de gran importancia ya que se contempla un crecimiento 
del 5,7%, comparado con el subsector de obras civiles 6.5%   
 
Gráfica 15. Variación % anual PIB construcción 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                  Fuente: Camacol  
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Tabla 12. Variación % anual PIB construcción. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                 
 
 
                Fuente: Camacol  
 
El índice de venta fue de 129.688 unidades de vivienda nuevas, el equivalente 
a éste es un crecimiento del 15% respecto al año 2010 en donde se vendieron 
54.149  unidades en el segmento de VIS (vivienda de interés social), 75.539 
segmentos No VIS  y su crecimiento alcanzo a un 9% Y 19% respectivamente.  
 
En las regiones censadas de 9 a 13, por Coordenada Urbana dieron cierre al 
año con cifras positivas de las ventas. En el segmento VIS se destaca la 
contribución de Cundinamarca y Bogotá (11.0pp) y Antioquia (2.4pp) a la 
variación anual de las ventas de VIS (9.3%). El 19% registrado en las ventas de 
No VIS,   
 
La contribución mayor la tuvo la regional Cundinamarca y Bogotá (6.0pp) con  
Antioquia (4.5pp) a la variación total de este agregado. Las regiones que 
contribuyeron al crecimiento de las no VIS, fueron Antioquia, Valle y Santander 
ya que la demanda supero las expectativas. 
  Variación % anual (unidades ) 
Enero -Diciembre de 
2011  
Lanzamiento Iniciación ventas 
Norte de Santander  82% 6% 54% 
Santander  50% 26% 34% 
Risaralda  40% 89% 34% 
Bolívar  20% 97% 31% 
Antioquia  13% 12% 23% 
Caldas 4% 57% 8% 
Cundinamarca y Bogotá -11% 24% 16% 
Valle del Cauca  6% 9% -6% 
Caribe  29% -41% -22% 
Tolima  -33% -28% 48% 
Huila  -31% -21% 19% 
Nariño  -34% -45% -13% 
Boyacá y Casanare  -39% -16% -8% 
Total  0% 18% 15% 
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El comportamiento de las ventas durante 2011 respondió a dos fundamentales 
económicos, la tasa de interés hipotecaria, el activo canal crediticio y el 
subsidio a la tasa de interés.  
 
La tasa de interés hipotecaria de VIS para diciembre de 2011 se ubicó en un 
nivel medio de 13.2%, no muy distinto al observado para los créditos para No 
VIS (13.0%). Durante el último trimestre del año la tasa de interés aumentó en 
respuesta a los sucesivos incrementos en la tasa de intervención del Banco del 
Banco de la República que pasó de estar en 3.0% en febrero de 2011 a 
ubicarse en 4.75% al cierre del año. 
 
La actividad que contribuye al crecimiento de las ventas en vivienda y 
edificación es la dinámica del crédito, ya que para acceder a éste es fácil y 
contribuye el  mantenimiento de la tasa de interés hipotecario de un 13 %  de  
igual manera el subsidio de la tasa de interés ha favorecido 47.241 hogares 
durante el año 2011. 
 
Este proceso ha generado un nivel de confianza en los consumidores lo cual se 
refleja en las ventas logradas en el año 2011. Según la Encuesta de Opinión 
del Consumidor (EOC), se aumentó en 6 puntos porcentuales dando como 
resultado un 29 % a diferencia del año 2010 que se logró solo un 23%. 
 
Frente a la demanda de la viviendas de interés social, los pocos cupos 
disponibles del subsidio a la tasa de interés, tuvo un efecto en el  indicador de 
rotación de los inventarios, haciendo que los constructores aplazaran su 
decisión de lanzar proyectos al mercado en este segmento de vivienda.  
 
La segunda tiene que ver con el efecto si comparamos el año  2010 y 2011. El 
año 2010 fue un año de máximos históricos en el indicador de los lanzamientos 
(118.333 unidades), razón por la cual en 2011 fue difícil de superar esta base 
de comparación. 
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Gráfica 16. Coordenada Urbana año 2010 y 2011 
 
                    Fuente: Camacol – Coordenada Urbana 
 
Entre enero y diciembre de 2011 se iniciaron 114.144 unidades con destino 
residencial, en donde 49.259 correspondieron al segmento VIS y 64.885 en el 
segmento No VIS. Estos niveles representaron un crecimiento anual de 15% en 
VIS y 20% en No VIS, lo cual hizo que en el balance las iniciaciones cerraran 
con un crecimiento anual de 18% frente al 2010. 
Gráfica 17. Iniciación de viviendas por unidades 
 
                    Fuente: Camacol 
 
 
 
 
72 
 
 
1.11.5 ANÁLISIS FINANCIERO DE LA COMPAÑÍA 
 
 
El diagnóstico de la situación rentable de la empresa se realizó con base en un 
análisis de la estructura financiera desde dos puntos de vista; la rentabilidad 
económica y la rentabilidad financiera, teniendo en cuenta su relación por el 
apalancamiento financiero. La rentabilidad económica se estableció para tener 
un indicador y así poder juzgar la eficiencia actual en la gestión empresarial. 
 
 
1.11.5.1 ANÁLISIS FINANCIERO VERTICAL 
 
 
Análisis Vertical del Balance General HERPAL S.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Balance General año 2010 y 2011 HERPAL S.A. 
 
2010 2011 
DISPONIBLE      
Caja – Banco 3,7% 4,1% 
  
 
  
DEUDORES  
 
  
Cuenta por Cobrar a cliente  9,7% 10% 
Retención en la fuente  1,1% 1% 
PROPIEDADES PLANTAS Y EQUIPO 
 
  
Construcciones y Edificación 36,9% 38% 
Flota y Equipo de transporte  23,4% 25% 
Maquinaria y Equipo 6,9% 7% 
Mueble y Enseres 3,8% 4% 
Equipo  de Computación y Comunicación 1,2% 1% 
Ajuste de Inflación  3,8% 3% 
Depreciación Acumulada 9,3% 7% 
TOTAL  ACTIVOS 100% 100% 
PASIVO CORRIENTE      
Proveedores 47% 47% 
Obligaciones Financiera 29% 19% 
Impuesto por pagar  6% 8% 
  
 
  
PASIVO A MEDIANO Y LARGO PLAZO  
 
  
Obligaciones Financieras 18% 26% 
  
 
  
TOTAL PASIVO 100% 100% 
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Se puede observar en el análisis vertical del Balance General de los años 2010 
y 2011 de la empresa HERPAL S.A. que hubo un crecimiento significativo en 
los activos, ya que se aprecia un incremento positivo en cada una de las 
cuentas. Las cuentas por cobrar no presentan mayor evolución en su recaudo 
ya que pasaron del 9.7% al 10% y esto nos refleja que la  compañía tiene gran 
parte de sus activos en cartera. Dentro de los activos de la compañía se 
encuentra la cuenta construcciones y edificaciones con un 38% de participación 
del total de activos, y tiene un crecimiento con respecto al balance del año 
2010 de 1,1%, lo que quiere decir que ésta es la cuenta más importante para la 
compañía. En el 2011 la cuenta Flota y  Equipos de transporte reflejan un 25% 
de los activos, la cual incrementó un 1,6% con respecto al año anterior; esto 
nos indica que se han efectuado inversiones en equipos de transporte 
mejorando los tiempos de entrega de productos, las demás cuentas 
permanecen constantes. 
 
El 47% de los pasivos corresponde a proveedores y se ha mantenido constante 
con respecto al año anterior, las obligaciones financieras han disminuido en 10 
puntos porcentuales los cuales se amortizan con las cuentas de mediano y 
largo plazo, ubicándose con una participación del 19% del total de pasivos. En 
cuanto a las obligaciones financieras de mediano y largo plazo se ha generado 
un aumento de 8 puntos porcentuales con respecto al año anterior, lo cual le ha 
dado a la empresa un mayor flujo de caja.  
 
1.11.5.2 ANÁLISIS FINANCIERO HORIZONTAL 
 
Análisis Horizontal del Balance General HERPAL S.A. 
 
  2010-2011 
DISPONIBLE  9% 
Caja - Banco 9% 
DEUDORES  -4% 
Cuenta por Cobrar a cliente  -2% 
Retención en la fuente  -20% 
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TOTAL ACTIVOS CORRIENTE  -1% 
    
PROPIEDADES PLANTAS Y EQUIPO 5% 
Construcciones y Edificación 1% 
Flota y Equipo de transporte  3% 
Maquinaria y Equipo 6% 
Mueble y Enseres 0% 
Equipo  de Computación y Comunicación -17% 
Ajuste de Inflación  -17% 
Depreciación Acumulada -27% 
TOTAL  ACTIVOS 4% 
PASIVO CORRIENTE  -1% 
Proveedores 10% 
Obligaciones Financiera -29% 
Impuesto por pagar  54% 
    
PASIVO A MEDIANO Y LARGO PLAZO  58% 
Obligaciones Financieras 58% 
    
TOTAL PASIVO 10% 
    
CAPITAL SOCIAL 3% 
TOTAL PASIVO MAS PATRIMONIO 4% 
 
Fuente: Balance General año 2010 y 2011 HERPAL S.A. Anexo 4. 
 
Se puede analizar que la empresa HERPAL S.A. tuvo una disminución 
significativa en las ventas entre el año 2010 y 2011 de acuerdo a lo que refleja 
el estado de resultados (Anexo N°4), ya que tuvo una disminución de 20 puntos 
porcentuales en la cuenta de retención en la fuente, además en los activos 
corrientes se revela que el rubro de inflación afecta seriamente a la compañía,  
ya que hacen que la demanda de bienes y servicios sea superior a la oferta, o 
cuando la oferta disponible está limitada por una escasa productividad o por 
restricciones del mercado.  
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1.11.5.3 ANÁLISIS DEL ESTADO DE RESULTADOS 
 
 
 
Análisis del estado de resultados HERPAL S.A. 
 
  Participación 
HORIZONTAL 
  VERTICAL 
  2010 2011 Variación 
INGRESOS 
  
-19% 
Servicio de Construcción en 
Contratos  de Carpintería Metálica    
-19% 
    INGRESOS BRUTOS 
  
-19% 
    EGRESOS  
  
-21% 
Subcontratación Servicio de 
Construcción  
57% 56% -23% 
Compras de Materia 37% 36% -22% 
Aportes Seguridad Social y 
Parafiscales 
3% 4% -9% 
Impuesto 2% 2% 29% 
Gastos Diversos  1% 2% 23% 
    
UTILIDAD 
  
-6.8% 
 
Fuente: Estado de Resultado  año 2010 y 2011 HERPAL S.A. 
 
Los Ingresos totales de HERPAL S.A. disminuyeron 19 puntos porcentuales 
con respecto al año 2010, esto se debe a la disminución de las ventas, el alto 
porcentaje (56%) en la subcontratación de los servicios y el 36% en la compra 
de materiales, dando como resultado que la empresa no es rentable ya que se 
disminuyó la utilidad en un 6.8% del 2010 al 2011.  
 
1.11.5.4 ANÁLISIS DE LOS INDICADORES FINANCIEROS  DE LA 
COMPAÑÍA 
 
INDICADORES DE LIQUIDEZ   
 
 Capital de Trabajo: 
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Representa el margen de seguridad que tiene la empresa para cumplir con sus 
obligaciones a corto plazo. Mide o evalúa la liquidez necesaria para que el ente 
continúe funcionando fluidamente. 
 
 Razón corriente: 
                 
                
                
 
 
Cuál es la capacidad de la empresa para hacer frente a sus deudas a corto 
plazo, comprometiendo sus activos corrientes. Por cada peso de deuda 
corriente.  
La empresa HERPAL S.A.,  por cada peso de obligación vigente tiene  2.15 
pesos para respaldar  las deudas adquiridas. Es decir que del 100% de  sus 
ingresos, indicador de liquidez, está enfocado en medir la capacidad de la 
empresa para el pago de las obligaciones de corto a largo plazo, determinar el 
nivel de endeudamiento, peso de los gastos financieros en el estado de 
resultados y el nivel de aplacamiento financiero que tiene la compañía. 
 
 Prueba Acida: 
 
            
                 
                
 
 
Capacidad de la empresa para cubrir sus pasivos a corto plazo de forma 
inmediata sin tener que recurrir a la venta de inventarios.  
 
 Solidez: 
        
             
            
 
Capacidad de la empresa a corto y largo plazo para demostrar su consistencia 
financiera. 
 
 Margen de Seguridad: 
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Indica la realidad de las inversiones tanto de los acreedores a corto plazo, 
como la de los acreedores a largo plazo y propietarios. Es decir, muestra 
respeto de la activo corriente la importancia relativa de las dos clases de 
inversiones. Se utiliza para determinar el límite de crédito a corto plazo por 
solicitar. 
 
INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO 
 
Indicador de endeudamiento, corresponde a los indicadores que permiten 
medir el nivel de financiamiento que tiene la empresa determinando en qué 
porcentaje participa los acreedores dentro del sistema de financiación, 
igualmente medir el riesgo  que corren los acreedores. Los dueños dan 
información  importante acerca de los cambios  que se deben hacer para lograr 
que el margen de rentabilidad no se perjudique por el alto nivel de 
endeudamiento que tenga la empresa. 
 Endeudamiento Total: 
   
                   
                   
             
 
Grado de apalancamiento que corresponde a la participación de los acreedores  
en los activos de la empresa. Mientras más alto sea este índice mayor es el 
apalancamiento financiero de la empresa. 
 Endeudamiento Sobre Activos Totales:   
                      
            
                    
 
Es el resultado de los acreedores para un periodo determinado.  
 Endeudamiento De Leverage  o Apalancamiento: 
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El porcentaje en que el patrimonio está comprometido con los acreedores - da 
decimales -  son las veces que está comprometido el patrimonio, mide el grado 
de compromiso del patrimonio de los socios con los acreedores de la empresa, 
es decir por cada peso de patrimonio cuanto se tiene de deuda con terceros. 
 Endeudamiento De Leverage  o Apalancamiento a corto plazo: 
 
                                  
                      
                
 
Mide el grado de compromiso de los socios o accionistas para atender deudas 
a corto plazo. 
 Concentración De Endeudamiento:   
                            
                
                    
 
 
                            
                  
                    
 
 Endeudamiento Financiero:   
                         
                              
           
 
 Índice de propiedad o razón de independencia financiera:   
                    
                              
            
 
Por cada peso invertido cuanto les corresponde a los propietarios. 
 
INDICADORES DE ROTACIÓN 
 
Indicadores de actividad: estos indicadores  son llamados de rotación, se 
utilizan para MEDIR LA EFICIENCIA QUE TIENE LA EMPRESA  en la 
utilización de sus activos. Se utiliza un análisis dinámico  comparando las 
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cuentas de balance  (estático) y las cuentas de resultado dinámicas; éste 
indicador es importante para identificar los activos improductivos de la empresa 
y enfocarlos al logro de los objetivos financieros de la misma.  
 
 Número De Días De Cartera A Mano:  
 
                             
                                      
            
 
 
 
Es el plazo promedio concedido a los clientes para que realicen los pagos de 
los pedidos.  
 
 Rotación De Cartera: 
 
                      
       
                           
 
 
Son los días  en que rota la cartera para hacerse efectiva. Recuperación de 
cartera. 
 
 Rotación De Activos Operacionales:  
 
                      
            
                           
 
Es el valor que la empresa obtuvo por cada peso invertido en activos 
operacionales, es decir la ganancia.  
 
 Rotación De Activos Fijos (Ventas): 
                
            
                    
 
 
Cuantas veces rotaron sus  activos.  
 
 Rotación De Capital De Trabajo: 
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Resultado en veces, es decir, son las veces que el capital del inversionista con 
las ventas.  
 
INDICADORES DE RENTABILIDAD 
 
 Margen Bruto de utilidad: 
                          
                    
           
 
Muestra la capacidad de la empresa en el manejo de sus ventas para generar 
utilidades brutas, antes de gastos de administración, de ventas, otros ingresos 
u otros egresos, representa el porcentaje de utilidad bruta que se genera con 
las ventas de la empresa. 
 
 Margen Neto de Utilidad: 
                        
                  
           
 
 
Porcentaje de las ventas netas que genera utilidad después de impuestos en la 
empresa por cada peso de ventas, cuántos pesos debe generar en utilidades 
independientemente de que corresponda o no al desarrollo del objeto social. 
 
 Rendimiento del patrimonio (ROE): 
      
                  
          
 
 
Utilidad neta: qué porcentaje representa sobre el patrimonio y cuál es el 
rendimiento de la inversión  del accionista o socio. 
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SISTEMA DUPONT 
 
 Rendimiento de la inversión (REI) o retorno sobre la inversión 
(ROI): 
              
            
  
             
      
   
      
            
  
 
Correlaciona los indicadores de actividad con los de rendimiento. Representa la 
efectividad total de la administración para producir utilidades con los activos 
disponibles. Capacidad de los activos para producir utilidades. Cada peso 
invertido en los activos totales, cuánto generan de utilidades netas  
independientemente de la forma como hayan sido financiados.  
 
INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD 
 
 Margen de contribución unitario: 
 
                                                                  
 
Remanente de las ventas para pagar los costos y los gastos fijos y para 
generar las utilidades. 
 
 Punto de equilibrio: 
 
 Unidades: 
    
           
                                       
  
 
Volumen de ventas necesarias para que la empresa se sostenga sin 
tener pérdida ni generar utilidades. Nivel de producción y ventas.  
 
 Pesos: 
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 Carga financiera: 
                   
                        
                       
 
Indica el porcentaje de utilidad operacional utilizada para atender los 
gastos financieros. Indica el poder de negociación de la empresa con los 
acreedores. 
 
 Carga laboral: 
                
                      
                   
 
 
Indica el porcentaje de utilidad operacional utilizado  para atender los 
gastos laborales de la empresa. 
 
 Eficiencia administrativa: 
                            
                           
            
 
Indica el porcentaje invertido del activo, que se dirige al cubrimiento de 
los gastos de administración y ventas. 
Tabla 13. Análisis de los Indicadores Financieros HERPAL S.A. 
  2010 2011   CONCLUSIONES 
INDICADORES DE LIQUIDEZ 
Capital de Trabajo $ 20,280,000  $ 20,065,000  -1% 
El margen de seguridad para cumplir 
con las obligaciones financieras a 
corto plazo vario en un punto 
porcentual con respecto al año 2010-
2011, por lo cual se debe aumentar el 
activo corriente para el año 2012. 
Razón corriente $ 2.15  $ 2.15    
Por cada peso de deuda corriente la 
empresa se encuentra en la 
capacidad de hacer frente a sus 
deudas adquiridas en un 2.15 pesos 
para cubrir dicha deuda. 
Prueba Acida 74% 72% -2.8% 
Comparando el año 2010 y 2011 se 
puede evidenciar que el indicador de 
prueba acida disminuye en un 2.8%, 
debido a las deudas adquiridas en el 
año 2011. 
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Solidez $ 9.89  $ 9.36  -6% 
Este indicador muestra un déficit del 
2010 al 2011 de 6 puntos 
porcentuales,  lo cual indica que la 
consistencia financiera de la empresa 
está disminuyendo notoriamente. 
Margen de 
Seguridad 
115% 115%   
La empresa se mantiene del 2010 al 
2011 en el porcentaje de ventas 
necesario para que no entre en zona 
de perdidas 
INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO 
Endeudamiento 
Total 
10% 10% 0% 
La empresa se mantiene en los dos 
años con un apalancamiento de 10 
puntos porcentuales, el cual, indica 
una baja participación de los 
acreedores en los activos de la 
empresa. 
Endeudamiento 
Sobre Activos 
Totales 
0.10% 0.10% 0% 
Comparando el año 2010 y 2011 la 
empresa no adquirió ningún activo 
que contribuyera al crecimiento del 
resultado de los acreedores.    
Endeudamiento De 
Leverage  o 
Apalancamiento 
                    
0.0011  
                   
0.0012  
8% 
De un año a otro la deuda con 
terceros aumento en un 8%, con 
respecto a cada peso de patrimonio. 
Endeudamiento De 
Leverage  o 
Apalancamiento a 
corto plazo 
                    
0.0900  
                   
0.0900  
0% 
el grado de compromiso de los socios 
para atender las deudas a corto plazo 
se mantuvo en los años 2010 y 2011. 
Concentración De Endeudamiento: 
Concentración a 
corto plazo 
                      
0.820  
                     
0.740  
-11% La capacidad de endeudamiento que 
tiene la empresa, se encuentra en un 
rango bajo ya que su  nivel para 
adquirir deudas a corto plazo a 
disminuido de un año a otro en un 
11%, pero se observa un crecimiento 
del 31% a largo plazo, sin embargo 
no  tiene un buen nivel de 
endeudamiento en los dos periodos 
de tiempo 
Concentración a 
largo plazo 
                      
0.180  
                     
0.260  
31% 
Endeudamiento 
Financiero 
                      
0.010  
                     
0.030  
67% 
Índice de propiedad 
o razón de 
independencia 
financiera 
                      
0.900  
                     
0.890  
-1% 
INDICADORES DE ROTACIÓN 
Número De Días De 
Cartera A Mano 
31 37.0 16.22% 
El numero de Días de cartea a mano 
aumento del 2010 al 2011 en un 
16.22% ya que del año 2010 al 2011 
aumentaron 6 días de cartera. 
Rotación De 
Cartera 
11.6 9.7 
-
19.35% 
La rotación de cartera ha disminuido 
en un 19.35% por lo tanto la 
recuperación es menos efectiva. 
Rotación De 
Activos 
Operacionales 
 149,42   119,92  0.42% 
La ganancia se incremento en un 
0.42% del año 2010 al año 2011 por 
cada peso invertido en los activos 
operacionales. 
Rotación De 
Activos Fijos 
(Ventas 
1.98 1.46 -36% 
La rotación de los activos fijos 
disminuyo en un 36% del año 2010 al 
año 2011.   
Margen Neto de 
Utilidad 
13.6% 15.6% 13.09% 
Se puede observar que la empresa 
incremento su utilidad en un 13.09% 
del año 2010 al 2011, a pesar de que 
las ventas hallan disminuido. 
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Rendimiento del 
patrimonio (ROE) 
21% 19% 
-
11.08% 
El rendimiento de los inversionistas 
disminuye en un 11.08% del año 
2010 al 2011, lo cual representa que 
el patrimonio ha disminuido. 
SISTEMA DUPONT 
0,189 0,170 0.11% 
Representa que por cada 0,189 
pesos invertidos en los activos se 
está generando una utilidad de 0.26 
pesos para el año 2010 y en el 2011 
por cada 0.170 pesos se está 
generando una utilidad de 0.185, lo 
cual nos indica una disminución de 
0.11% de un año a otro. 
0,263 0,185   
Margen de 
contribución 
unitario 
 $   236,379.17   $   151,706.23  
-
55.81% 
Del año 2010 al 2011 el margen de 
contribución disminuyo en un 55.81% 
para pagar los costos, gastos fijos y 
generar utilidades. 
Unidades 178 198 10.10% 
El volumen de ventas necesarias 
para que la empresa se sostenga sin 
tener perdidas ni generar utilidades 
debe ser de 198 unidades o 
$236.913.152 pesos para el año 
2011. 
Pesos $ 262,851,847  $ 236,913,152  
-
10.95% 
 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
1.12 DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO DE LA COMPAÑÍA 
 
1.12.1 DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO EXTERNO 
 
1.12.1.1 ANÁLISIS DEL MACROENTORNO 
 
El análisis del entorno tiene como objetivo principal la recopilación de 
información acerca de los factores externos de HERPAL S.A. con el fin de 
conocer fuentes de oportunidades y amenazas, que influyen directamente en el 
desarrollo futuro de las estrategias de la empresa.  Para este análisis es 
preciso utilizar herramientas específicas orientadas a facilitar la recopilación y 
el análisis de la información, desde el punto de vista del entorno global, el 
macro entorno y el micro entorno. 
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Gráfica 18. Análisis de entorno de una organización 
 
 
Fuente: A partir de Idalberto Chiavenato Planeación Estratégica. Fundamentos y Aplicaciones Parte 2. 
Capítulo 5. 
 
El macro entorno es otra de las tres partes del análisis de entorno, que se basa 
en el estudio de los factores externos que afectan positiva o negativamente al 
sector de la empresa, en este caso se analizaran: el CIIU, la demanda, la oferta 
y la herramienta del diamante competitivo de Porter. 
 
Entorno Global  
Para realizar el análisis del entorno global de la empresa se utilizó como 
herramienta de recopilación y análisis de información, el marco Pestel, la cual 
permitirá identificar todas las condiciones externas que pueden afectar 
potencialmente a la empresa. Estratégica   
 
Marco Pestel  
Pestel es una herramienta de análisis externo que permite comprender el 
crecimiento o declive de un mercado e investigar el entorno genérico o global, y 
MACROENTORNO 
(Entorno demográfico, 
Sociocultural, Tecnológico, 
Recursos naturales, 
Político/legal, Económico) 
ENTORNO DE LAS 
RELACIONES 
(Competidores, proveedores, 
Clientes y Entidades 
Reguladoras) 
ORGANIZACIÓN 
 (Intención Estratégica) 
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se desarrolló con el fin de identificar factores políticos, sociales, económicos y 
tecnológicos que permitan evaluar la posición en el mercado, el potencial y la 
dirección en la que se encuentra la compañía. 
 
Tabla 14. Análisis Marco Pestel de la Compañía HERPAL S.A. 
POLÍTICO (LEGAL – AMBIENTAL) ECONÓMICOS 
 La reforma financiera regula lo 
correspondiente a la titularización 
de cartera hipotecaria y de 
contratos de leasing habitacional, 
cuyos títulos podrán destinarse a la 
construcción y financiación de 
vivienda.  
 El subsidio de vivienda para los 
usuarios financieros afectados por 
UPAC y UVR podrá ser utilizado 
para inversión de VIS o para 
vivienda que no sea VIS, nueva o 
usada.  
 La Ley de competitividad le da 
herramientas a las empresas 
públicas y privadas para mejorar la 
calificación de competitividad del 
país. 
 La reforma financiera establece un 
régimen integral de protección al 
consumidor de servicios 
financieros, 
 Toda empresa, industria o 
cualquier otra actividad en el país, 
que por su naturaleza sea 
susceptible de generar ruido, 
deberá solicitar autorización al 
Ministerio de Medio Ambiente, 
Vivienda y Desarrollo Territorial, 
para operar en condiciones de 
ruido admisibles. 
 Se busca mejorar los niveles de 
 Debido a que el país se encuentra 
en un proceso de desaceleración y 
las tasas de interés han 
aumentado se genera menor 
capacidad para adquisición de 
créditos de inversión en vivienda, 
de otra parte la revaluación del 
peso frente al dólar ha permitido 
inversiones en compra de 
maquinaria, solo para aquellos que 
tienen provisiones de flujo de 
capital para invertir. 
 Los bajos costos de importación de 
maquinaria, debido a la 
devaluación del dólar frente a la 
moneda colombiana, han permitido 
que exista mayor oferta de 
máquinas dobladoras de metales. 
 De acuerdo con las cifras 
publicadas por el DANE, la 
economía colombiana en el primer 
trimestre de 2011 creció 5,1% con 
relación al mismo trimestre de 
2010. 
 El aumento y la adecuada 
reglamentación del subsidio a las 
tasas de interés son unos de los 
principales factores que afectan el 
crecimiento del sector de la 
construcción. 
 Las ventas de vivienda son 
sensiblemente influenciadas por 
los aumentos de las tasas de 
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bancarización, estimulando a la 
población de bajos ingresos a 
acceder al sistema bancario 
mediante la creación de CAS, las 
cuales ofrecerían varias facilidades 
(descuento en servicios 
financieros, exención del GMF, 
ausencia del monto mínimo de 
apertura) y sería un producto de 
obligatoria oferta de las empresas 
bancarias. 
 La normativa para la expedición de 
Licencias ambientales para la 
construcción cada vez son más 
exigentes lo cual ha genera una 
demora en el desarrollo de los 
proyectos de construcción, ya sean 
construcciones civiles o 
edificaciones públicas o privadas. 
interés en el costo de 
financiamiento de los créditos. 
SOCIAL TECNOLÓGICO 
 Las familias colombianas, han 
sufrido el impacto de recesión en la 
economía, lo que ha generado una 
pérdida de poder adquisitivo, los 
recursos con que cuentan son 
destinados en gran parte al pago 
de intereses y créditos de tipo 
hipotecario, lo que repercute en un 
descenso del consumo privado, los 
indicadores de trabajo informal han 
incrementado considerablemente, 
lo que redunda en deterioro del 
consumo y de los aspectos 
sociales  
 El nivel de la educación superior 
en Colombia es bajo a 
comparación con otros países y 
esto se debe en gran parte a la 
poca inversión del gobierno en 
educación es decir, que la 
 Teniendo en cuenta que existe un 
plan tecnológico de desarrollo 
industrial y de calidad, es 
importante anotar el desarrollo de 
equipos de refrigeración para el 
transporte de alimentos a nivel 
mundial en lo que respecta a 
mercancías de orden perecedero, 
lo que permite mayor distribución 
de tipos de alimentos en las 
diferentes regiones y de paso 
mejorar la calidad en la cadena de 
abastecimiento logístico. 
 El desarrollo de los medios de 
información y de comunicación 
basados en la tecnológica, 
permiten controlar los procesos de 
distribución a nivel global, así 
mismo las comunicaciones 
apoyadas por herramientas 
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población vulnerable tenga acceso 
a la educación, permitiendo así 
mayores competencias, personal 
calificado, por parte de los 
nacionales que permita un 
desarrollo sustentado en la 
formación, esto afecta los 
diferentes sectores de la 
económica incluyendo la 
construcción, en cuanto las 
competencias de formación del 
personal. 
 La sociedad mundial ha venido 
cambiando sus estilos de vida, con 
base en los diferentes cambios 
tanto culturales - establecimiento 
de sistemas que como el 
capitalista han moldeado al 
individuo en consumidores 
masivos y con mentalidad 
individualista, esto ha generado 
mutaciones en las culturas e 
identidades propias de los países, 
los anteriores y el conflicto armado 
han llevado a generar migración 
hacia los centros urbanos, esto ha 
permitido que aumente la 
población desplazada por este 
efecto 
virtuales, permiten que los 
procesos cuenten con mayor 
velocidad de respuesta en lo que 
respecta a comunicación. 
 El uso de la tecnología en las 
empresas actúa como 
diferenciador en cuanto a la 
competencia, una buena forma de 
hacerlo es dándose a conocer a 
través de la red en Internet, el 
cliente hoy en día antes de salir a 
comprar o hacer uso de un servicio 
realiza consulta de los diferentes 
oferentes en el mercado. 
 
 
 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
CONCLUSIONES PESTEL  
 
 La evaluación de las influencias del macro entorno, permiten evidenciar 
que la organización se encuentra dentro de un ambiente dinámico, 
aspectos como los políticos, legales y ambientales, han venido 
cambiando con los años, en medida que la oferta del sector de la 
construcción ha aumentado, más teniendo en cuenta que el país se 
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encuentra en proceso de inversión y desarrollo, se han tenido que 
generar políticas de orden territorial, fiscal y ambiental.  
 
 La economía del entorno mundial y nacional, ha afectado en dos vías al 
sector donde se encuentra la empresa, por una parte la desaceleración 
que hizo que las tasas de interés aumentaran y por otra parte la 
revaluación del peso frente al dólar, que dió lugar a que sólo una parte 
de las empresas pudieran invertir en mejorar su capacidad instalada de 
maquinaria para sus procesos. 
 
 La misma inestabilidad de la economía ha repercutido en aspectos 
sociales importantes, como la pérdida de empleos que impactan la 
sociedad, en cuanto a cubrimiento de seguridad social, formación 
educativa, y de otra parte se encuentra el conflicto armado que ha 
generado desplazamiento forzoso, sumado a la mutación cultural 
influenciada por el sistema capitalista.  
 
 La tecnología y su influencia ha sido relevante en el desarrollo de las 
organizaciones, las cuales tienen que ir ajustando sus procesos al 
cambio, en razón a estar actualizadas y mantenerse en el tiempo. 
 
 Como se puede observar el ambiente o entorno global es dinámico, lo 
importante es que HERPAL S.A., se mantenga al tanto de los cambios y 
analice los factores externos y cómo influyen, para que intervenga en 
sus diferentes procesos de operación. 
 
1.12.2 ANÁLISIS DE LA COMPETENCIA 
 
ANÁLISIS DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA COMPETENCIA 
 
FORTALEZAS: 
 
 Alta capacidad de producción. 
 Buena infraestructura y estructura administrativa. 
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 Tecnología de punta. 
 Recursos financieros. 
 Certificadas en Calidad. 
 Control de proveedores y estructura de costos. 
 
 
DEBILIDADES: 
 
 
 Poca experiencia en el mercado. 
 Procesos estandarizados que limitan la capacidad de la empresa para 
atender cambios en el mercado. 
 
 
1.12.3 DIAMANTE COMPETITIVO DE PORTER  
 
 
Para determinar las ventajas competitivas de la empresa no es tan sólo 
importante mirar el interior sino también su entorno, que se analizara por medio 
de la aplicación de la herramienta implantada por Michael Porter, la cual 
relaciona cuatro fuentes de ventajas competitivas: el contexto que da la 
estrategia y rivalidad de las empresas, condiciones de factores (insumos), 
industrias conexas y de apoyo, y condiciones de demanda. Dicha herramienta 
permitirá identificar oportunidades y amenazas existentes en el sector de la 
construcción, así: 
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Gráfica 19. Diamante de Porter aplicado a HERPAL S.A. 
 
Fuente: Porter M. (1990). Ventaja competitiva 
 
 
Conclusiones Diamante de Porter  
 
 HERPAL S.A. es una empresa pequeña dentro de sector de la 
construcción, pero cuenta con la fortuna de ser conocida en el ámbito de 
la construcción de Edificaciones de vivienda, lo cual es una fortaleza 
comercial por la magnitud de la demanda.  
 
FABRICACIÓN DE 
PRODUCTOS 
METALICOS PARA 
LAS 
CONSTRUCCIONES  
PROVEEDORES  
- Escasa competencia en 
cuanto la prestación de 
servicios de reparaciones y 
arreglos generales. 
- Mala calidad en el 
cumplimiento del servicio 
oportuno 
-insuficiente conocimiento 
técnico de la Mano de Obra. 
- Falta de Investigación y 
desarrollo. 
NUEVAS ORGANIZACIONES PARTICIPANTES 
- Baja amenaza: de nuevos competidores por 
altos costos de inversión,. 
- Media amenaza: por posible cambios de los 
requerimientos de clientes en el diseño de los 
productos. 
- Alta amenaza: por la poca diferenciacion del 
servicio prestado, la mayoria de empresas 
prestan el servicio de forma similar o 
mejorado, ademas competidores que ofrecen 
precios bajos. 
COMPRADORES 
-La diferencia en el servicio 
lo hace el cumplimiento con 
las instalaciones. 
- Se puede reducir los 
costos de fabricación 
dependiendo del diseño del 
producto. 
-Los Clientes tienden a pedir 
precios más bajos en 
negociaciones de gran 
magnitud. 
PRODUCTOS SUSTITUTOS 
En cuanto a productos sustitutos hay una 
amenaza muy importante, ya que  el Aluminio 
es un material que actualmente es de gran 
acogida para algunos de los productos que se 
necesitan para las Edificaciones.   
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 La falta de conocimiento técnico en cuanto a la mano de obra afecta la 
calidad del producto y servicio. 
 
 En el sector de la construcción se encuentra un gran número de 
contratistas que no cuentan con un nivel competitivo de servicio y 
cumplimiento. 
 
 El mercado ha venido cambiando y gracias a la reducción de costos, el 
aluminio es un material que actualmente es utilizado para la 
construcción de ventanas y puertas en las urbanizaciones. 
 
1.12.4 DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO INTERNO 
 
1.12.4.1 CAPACIDADES DE LA EMPRESA 
 
Matriz del Perfil Competitivo (MPC) 
 
Los factores críticos de éxito están dados por el sector y son aquellos a los que 
las empresas les deben apuntar y frente a los cuales se analiza la posición de 
la empresa frente a la competencia. Según lo anterior los factores críticos de 
éxito son los siguientes: 
 
 Reconocimiento en el mercado 
 Cobertura de atención 
 Precios de productos 
 Variedad y calidad en los productos 
 Atención y servicio al cliente 
 Campañas de mercadeo 
 Rentabilidad del negocio 
 Lineamientos estratégicos 
 Canales de distribución 
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La ponderación se asignó de acuerdo al nivel de importancia de cada uno de 
los factores críticos de éxito y luego se analizó uno a uno con respecto a la 
información recolectada sobre el sector de la construcción. 
Con respecto a la calificación y teniendo en cuenta las matrices MEFI – MEFE 
para HERPAL S.A. y el análisis de fortalezas y debilidades para la competencia se 
asignaron los puntajes a la empresa y a los dos principales competidores. 
 
MATRIZ PERFIL DE COMPETENCIAS 
Factores Claves de 
Éxito 
Pond 
HERPAL S.A. 
INDUSTRIAS 
RR 
POSTAMAR 
Puntaje Result. Puntaje Result Puntaje Result 
Reconocimiento en el 
mercado 
0.10 2 0.2 3 0.3 4 0.4 
Cobertura de atención 0.15 2 0.3 4 0.6 4 0.6 
Precios de los Productos 0.10 3 0.3 5 0.5 5 0.5 
Variedad y calidad en 
Productos y Servicios 
0.10 3 0.3 4 0.4 5 0.5 
Atención y Servicio al 
Cliente 
0.15 2 0.3 4 0.6 4 0.6 
Campañas de mercadeo 0.05 1 0.05 4 0.2 4 0.2 
Rentabilidad del negocio 0.20 2 0.4 2 0.4 3 0.6 
lineamientos estratégicos 0.05 0 0 4 0.2 4 0.2 
Canales de distribución 0.10 2 0.2 3 0.3 3 0.3 
 
 1.00    
 
2.05 
 
3.50 
 
3.90 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
Se puede observar en la tabla anterior que POSTAMAR es la compañía más fuerte 
por su total ponderado de 3.90 puntos, esta es una empresa que por su mayor 
cobertura y su organización estratégica en todos los aspectos, es líder en el 
mercado y es muy reconocida por ofrecer productos de excelente calidad a bajos 
precios. La empresa INDUSTRIAS RR también tiene un total ponderado de 3.50 
puntos, ya que esta empresa tiene una organización estratégica estable y es muy 
reconocida en el mercado por su atención al cliente. HERPALS.A. presenta un 
puntaje de 2.05  y  requiere fortalecer la mayoría de sus debilidades, mitigando el 
efecto de las amenazas a las que se enfrenta. 
 
1.12.4.2 ANÁLISIS DE LA DEMANDA 
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La demanda es la cantidad de bienes y/o servicios que los compradores o 
consumidores están dispuestos a adquirir para satisfacer sus necesidades o 
deseos, quienes además, tienen la capacidad de pago para realizar la 
transacción a un precio determinado y en un lugar establecido.  
 
A continuación se realiza un análisis de la demanda de HERPAL S.A., con el fin 
de realizar el respectivo análisis y sus influencias sobre la empresa.  
 
1.12.4.2.1 TIPOS DE DEMANDA DE SERVICIOS DE CONSTRUCCIÓN. 
 
La demanda se clasifica de acuerdo al tipo de oportunidad, a la necesidad, a la 
temporalidad y según destino.  
 
 Relacionado con la Oportunidad  
 Relacionado con la necesidad.  
 Relacionado con la Temporalidad.  
 Segmento del Mercado.  
 
1.12.4.3 DESCRIPCIÓN CUALITATIVA Y CUANTITATIVA DE LOS 
FACTORES DE DEMANDA QUE AFECTAN LA EMPRESA  
 
Un modo de mostrar cuáles son los factores que afectan la demanda de la 
empresa es mostrando variables que las relacionen.  
 
1.12.4.4 ANÁLISIS DE LA DEMANDA 
 
INGRESO  
 
Una de las variables por las que se puede ver afectada HERPAL S.A. es la 
situación actual en la que se encuentre el país, es decir si el país está pasando 
por una recesión o crisis económica se incrementan la tasa de desempleo y así 
se genera también pánico económico, haciendo que las personas pierdan la 
confianza en invertir y de esta manera afectando a nuestro cliente es sus 
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ventas, esto hace que sus ingresos bajen y que la demanda por nuestro 
servicio también descienda.  
 
PRECIO  
 
El precio del servicio es un factor relevante para HERPAL S.A. ya que como 
sólo tienen un único cliente, éste estandariza los precios, es decir los precios 
del servicio no son dados por HERPAL S.A. sino por las constructoras; lo que 
hace que HERPAL S.A. tenga un bajo poder de negociación en la asignación 
de precios.  
 
Uno de los factores más importantes que impactan al sector de Construcción 
en Colombia son las influencias de la contratación. 
 
DISTRIBUCIÓN 
 
En este apartado se relaciona la distribución de los productos de  la industria 
de productos metálicos de uso estructural. En la actualidad, toda la mercancía 
que se distribuye a los diferentes puntos de venta en la ciudad de Bogotá, es 
responsabilidad de un tercero con supervisión HERPAL S.A., es decir, el 
laboratorio controla la distribución de sus productos basados en los parámetros 
de pedidos que tiene entre éste y los minoristas, estableciendo así horarios y 
pedidos que no siempre son los más ideales en relación con la eficacia en 
costos de distribución. 
 
Sin embargo y para efectos de tener una visión global se hablaran de los pasos 
previos a la distribución local con ánimos de dar una mejor impresión del 
proceso logístico. 
 
Así pues toda mercancía que elabora HERPAL S.A. en la ciudad de Bogotá se 
almacena en el centro de distribución inmediata para luego ser distribuida 
según los requerimientos del minorista. 
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Por último se reitera la confidencialidad de cifras, datos e información general 
considerada como claves estratégicas para la empresa, no obstante quedará la 
impresión cualitativa de los procesos,  en orden de dar una perspectiva clara de los 
puntos a favor y en contra, y con miras a la propuesta de mejoramiento. 
 
ELASTICIDAD  
 
Mide la variación relativa o porcentual que experimenta la cantidad demandada 
como consecuencia de una variación en el precio de un uno por ciento.  
 
Tabla 15. Puntos de elasticidad precio de la demanda 
 
PUNTO 1 PUNTO 2 PUNTO 3 
Qx 160 186 203 
Px $912,858,4 $814,265,1 $779,254,7 
 
Fuente: Autores del trabajo, HERPAL S.A. 
 
Tabla 16. Puntos de elasticidad precio de la Demanda 
 
Primer calculo 
p Q 
779.254.7 203 
814.265.1 186 
Fuente: Autores del trabajo. 
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R = Si el precio sube un 1%, la cantidad disminuye 2,03% 
 
Gráfica 20. Curva de la Demanda 
 
 
            Fuente: Autores del trabajo. 
 
1.12.4.5 ANÁLISIS DE LA OFERTA 
 
La oferta se define como  “Conjunto de bienes o mercancías que se presentan 
en el mercado con un precio concreto y en un momento determinado”. La 
cantidad de productos comercializados por la empresa HERPAL S.A., depende 
de los proyectos de construcción de vivienda… 
 
1.12.5 EVALUACIÓN DE LA COMPETITIVIDAD DE LA 
ORGANIZACIÓN 
 
El diagnóstico estratégico interno se realizó teniendo en cuenta los siguientes 
factores: recursos y competencias organizacionales, arquitectura 
organizacional, competencias esenciales de la organización, cadena de valor y 
sistemas de valor, para poder analizar todos los componentes de la evaluación 
interna. 
 
Matriz de Evaluación del Factor Interno (MEFI) 
 
700000 
750000 
800000 
850000 
900000 
950000 
160 186 203 
CURVA DE LA DEMANDA 
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Los elementos de esta matriz evalúan las capacidades operativas de la 
compañía o elementos internos que puedan llegar a afectar su operación. A 
cada elemento se le asignó un peso siendo 0.0 el menos importante y 1.0 el 
más importante. Cada ítem fue calificado de 1 a 4 de acuerdo a la situación 
actual o importancia para HERPAL S.A. Al momento de realizar la 
multiplicación de dichas calificaciones se pueden clasificar los elementos como  
una fortaleza o una debilidad que servirá para luego construir la Matriz DOFA. 
                
  
MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS 
  
                
  
FACTOR CLAVES 
INTERNOS 
PODERACIÓN  CALIFICACIÓN RESULTADO  FORTALEZA DEBILIDADES 
  
  Atención al Cliente          0.09    2 0.18   X   
  Permanencia de los clientes          0.08    2 0.16   X   
  
Variedad e innovación en 
los productos 
         0.06    3 0.18   X 
  
  Precios asequibles          0.07    4 0.28 X     
  Calidad en la producción          0.07    4 0.28 X     
  Rotación de empleados          0.05    2 0.10   X   
  Fuerza de ventas          0.08    2 0.16   X   
  Instalaciones adecuadas          0.05    2 0.10   x   
  Motivación del personal          0.08    3 0.24 X     
  
Canales de distribución del 
producto 
         0.09    4 0.36 X   
  
  
Canales de Comunicación 
internos 
         0.04    3 0.12   X 
  
  
Habilidades del personal 
(formación y experiencia) 
         0.08    3 0.24 X   
  
  
Lineamientos estratégicos 
claros  
         0.09    1 0.09   X 
  
  Campañas de mercadeo          0.07    1 0.07   X   
  TOTALES          1.00      2.56       
                
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
El resultado que arrojo la matriz en total fue de 2.56 puntos lo que quiere decir 
que la empresa se encuentra en una situación complicada en cuanto a la 
atención al cliente e innovación en los productos. En estos momentos la 
empresa no cuenta con los recursos necesarios para atacar el mercado, su 
principal fortaleza radica en los precios asequibles y los canales de distribución 
debido a que la empresa transporta directamente todos sus productos al cliente 
final. En cuanto a las debilidades, se puede identificar claramente que la 
empresa no conoce el mercado, ya que se han centrado únicamente en el 
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sector de la construcción de vivienda y no tiene conocimiento del 
comportamiento del mercado de los productos metalúrgicos en la industria, por 
lo cual permite detectar la necesidad de implementar campañas de mercadeo, 
realizar constantes estudios para conocimiento y aplicación de estrategias. 
 
Matriz de Evaluación de los Factores Externos  (MEFE) 
 
Esta matriz hace referencia a situaciones dadas por elementos externos de la 
empresa que puedan llegar a afectarla. De igual manera que en la matriz MEFI, 
a cada uno se le asignó un peso siendo 0.0 el menos importante a 1.0 el más 
importante. Cada ítem fue calificado de 1 a 4 de acuerdo a la situación actual o 
importancia de ese factor para HERPAL S.A. Al momento de realizar la 
multiplicación de dichas calificaciones se pueden clasificar los elementos como  
una oportunidad o una amenaza que servirá para luego construir la Matriz 
DOFA. 
 
                
  MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS   
                
  
FACTORES CLAVES 
EXTERNOS 
PODERACIÓN  CALIFICACIÓN RESULTADO  AMENAZA  OPORT. 
  
  Competencia del Sector           0.06    2 0.12 x     
  
Entrada de una empresa 
innovadora 
          0.07    1 0.07 x   
  
  Estudios de mercado           0.08    2 0.16 x     
  
Costos requisitos legales y/o 
reglamentarios  
          0.08    3 0.24   x 
  
  Cumplimiento de Proveedores           0.08    3 0.24   x   
  Rentabilidad del negocio           0.10    2 0.20 x     
  Reconocimiento en el mercado           0.10    1 0.10 x     
  Capital propio           0.08    2 0.16 x     
  Cobertura Nacional           0.10    4 0.40   x   
  
Participación en nuevos 
mercados o segmentos. 
          0.09    1 0.09 x   
  
  Crecimiento del mercado.           0.08    1 0.08 x     
  
Cambio en las necesidades y 
gustos de los compradores. 
          0.08    1 0.08 x   
  
  TOTALES 1.00  
1.94       
                
Fuente: Autoras del proyecto. 
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El resultado total que arrojó la ponderación de la matriz fue 1.94 de lo cual 
podemos deducir que las amenazas pueden afectar significativamente a la 
empresa, ya que tenemos la entrada de nuevas empresas innovadoras en el 
mercado que aumentan la competitividad y no permiten que el nombre de la 
compañía sea reconocido; no hay participación en nuevos segmentos de 
mercado y la empresa no está preparada para cubrir los cambios de las 
necesidades y gustos de los compradores, por lo tanto podemos inferir que la 
empresa tiene una gran amenaza en el sector en el cual se desenvuelve 
actualmente, adicional por la magnitud de las amenazas del mercado la 
empresa no se concentra en las oportunidades.  
 
Los estudios de mercados realizados por la empresa son muy escasos por lo 
que no se permite conocer la evolución y participación que tiene esta en el 
sector, y como consecuencia no se detectan fácilmente las novedades en las 
necesidades del consumidor.  
 
La situación de la compañía es complicada debido a que solamente tiene dos 
grandes oportunidades: la capacidad de cubrimiento nacional y el cumplimiento 
con los proveedores; poder explotarlas lo más posible y mejorar su 
posicionamiento en el mercado es la solución para moldear las estrategias de 
la empresa. En adición, perceptiblemente los costos a requisitos legales y/o 
reglamentarios son una oportunidad, teniendo en cuenta que son inversión 
recuperable en el primer año de comercialización y se consideran como activos 
intangibles para la empresa.  
 
De acuerdo a las conclusiones que se obtuvieron de las dos matrices 
anteriores se realizará un ajuste entre los recursos, las capacidades, las 
oportunidades y los riesgos de los factores externos, con el objetivo de 
establecer las estrategias para la empresa. 
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1.12.5.1 CADENA DE VALOR 
 
La cadena de valor es una herramienta de análisis interno, principalmente una 
forma de análisis de la actividad empresarial mediante la cual descomponemos 
a HERPAL S.A. en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de 
ventaja competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. 
Gráfica 21. Cadena de Valor
 
Fuente: Porter M. (1985). Ventaja competitiva. 
Gráfica 22. Cadena de Valor aplicada a HERPAL S.A. 
Actividades de Soporte 
 
Fuente: Autoras del proyecto. 
• Gestión de operación 
• Gestión administrativa 
• Gestión de recursos humanos 
• Contabilidad 
• Gestión legal 
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA 
• Contratación de  terceros cuando la demanda supera la capacidad 
de HERPAL S.A. 
• Control de pago a los empleados. 
GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
 
• Renovación de maquinaria con tecnología a la vanguardia. DESARROLLO DE TECNOLOGIA 
• Papelería, mobiliarios, equipos, etc. 
• Proveedores de correción de averías de las maquinas. 
• Recepción y registro de material. 
• Control de pagos a los proveedores 
COMPRAS 
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Actividades Primarias 
 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
Conclusiones Cadena de valor 
 
Las actividades descritas anteriormente, se clasifican como actividades 
principales y actividades de apoyo, las cuales describen a cabalidad todas las 
acciones en conjunto requeridas para la operación y desarrollo de la prestación 
del servicio de HERPAL S.A 
  
Este análisis permite obtener las siguientes afirmaciones:  
 La empresa no cuenta con gestión comercial enfocada a la entrada de 
nuevos clientes.  
 No tiene actividades asociadas a la fidelización de clientes. 
 
• Recepción de material. 
• Producción de trabajos. 
• Almacenamiento de trabajos terminados. 
• Programación de entrega de trabajos realizados. 
• Entrega de trabajos en cada una de las obras, al 
supervisor encargado. 
LOGÍSTICA INTERNA 
• Cortado 
• Soldadura 
• Pulido 
• Estucado 
• Pintado 
OPERACIONES 
• Transporte de los trabajos terminados. 
• Transporte de material para cada una de las obras 
• Instalación de los trabajos terminados. LOGÍSTICA EXTERNA 
• Licitaciones. 
• Gestión contractual VENTAS 
• Instalaciones 
• Transporte 
• Arreglos generales 
SERVICIOS 
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 HERPAL S.A. no maneja actividades de planificación que le permitan el 
control y mejoramiento continuo, para obtener una mayor eficiencia para 
la asignación de trabajos. 
 La empresa no tiene proveedores de mantenimiento preventivo y 
correctivo  para mantener controlado y verificado el funcionamiento de la 
maquinaria.  
 
Matriz de Análisis DOFA 
 
De acuerdo a los resultados obtenidos del análisis interno y externo 
(Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas), consolidamos toda la 
información: 
                  
  MATRIZ DOFA HERPAL S.A.   
                  
  
  
    FORTALEZAS(F)   DEBILIDADES(D)   
  
  
1 
Precios asequibles al 
cliente 
1 
Servicio de calidad, 
cumplimiento con las 
fechas de entrega  
  
  
  
2 
Permanencia de los 
clientes 
2 
Alta rotación de 
empleados 
  
  
  
3 
Reconocimiento 
Nacional 
3 
Diversificación de 
productos 
  
  
  
4 
Experiencia en el 
mercado 
4 
Falta de 
comercialización de 
los productos y 
servicios 
  
  
  
5 
Calidad de los 
productos 
5 Infraestructura   
  
  
OPORTUNIDADES 
(O) 
POSICION FO POSICION DO 
  
  
1 
Seguir los 
lineamientos de la 
ISO 9001 
F2-O1,F3-O1,F5-O1               
Desarrollo del mercado 
D3-O1, D4-O1                            
Desarrollo del mercado 
  
  
2 
Rentabilidad del 
negocio 
F1-O2,F3-O2,F4-O2,F5-
O2        Penetración en 
el mercado 
D3-O2, D4-O2            
Penetración en el 
mercado   
  
3 Capital propio 
F1-O3,F2-O3,F4-O3         
Desarrollo del producto 
D4-O3                              
Desarrollo del producto   
  
4 
Expansión a otros 
segmentos del 
mercado 
F1-O4,F3-O4,F4-04, F5-
O4           Integración 
horizontal 
D3-O4,D4-O4              
Integración horizontal  
  
    AMENAZAS (A) POSICION FA POSICION DA   
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1 
Competitividad en el 
mercado 
F1-A1,F2-A1,F3-A1,F4-
A1,F5-A1 Penetración 
del mercado 
D1-A1,D2-A1                    
Desarrollo del mercado 
  
  
2 
Nuevas empresas 
innovadoras en el 
mercado 
F1-A2,F3-A2,F5-A2,F4-
A2 Diversificación 
centrada 
D1-A2                           
Desarrollo del producto 
  
  
3 
Participación en 
nuevos segmentos de 
mercado 
F1-A3,F4-A3,F5-A3           
Penetración del 
mercado  
D1-A3,D3 -A3,D4-A3         
Desarrollo del mercado 
  
  
4 
Falta de investigación 
de mercados 
F1-A4,F2-A4,F3-A4,F5-
A4 Penetración del 
mercado 
D4- A4                         
Desarrollo del mercado 
  
                  
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
En HERPAL S.A., Se empleó la matriz DOFA para plantear acciones mediante 
el cruce de variables, teniendo en cuenta que las acciones deben ser posibles, 
es decir, que lo que se busca es utilizar las fortalezas y oportunidades para 
superar debilidades o amenazas que impiden la consecución de los objetivos 
de la organización.  
 
Estrategias FO, son acciones ofensivas resultantes de utilizar las 
oportunidades que generan el sector y las fortalezas con que cuenta la 
organización, para la consecución de sus objetivos.  
Estrategias DO, son acciones correctivas que buscan superar las debilidades 
de la organización haciendo uso de las oportunidades que genera el sector.  
Estrategias FA, son acciones defensivas que buscan escapar a amenazas del 
sector haciendo uso de las fortalezas de la organización.  
Estrategias DA, son acciones preventivas que surgieren acciones para 
sostenerse en el sector, dada la Amenaza y la debilidad de la organización. 
 
1.13 MODELO SWOT 
 
La Aplicación de matriz SWOT se basa en cruzar las oportunidades y las 
amenazas para la intención estratégica, tomando en cuenta su visión, visión, 
valores y objetivos, ofrece un análisis estratégico que permite observar la forma 
en que la organización puede manejar las tendencias, las oportunidades, las 
coacciones y las amenazas que proviene del entorno externo de la compañía. 
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Fuente: Autoras del proyecto. 
 
Matriz de la Posición Estratégica y la Evaluación de la Acción (PEYEA) 
 
La matriz de la posición estratégica y la evaluación de la acción (PEYEA) es 
una herramienta que es utilizada para la consolidación de los factores. Ésta 
establece un marco de cuatro cuadrantes que indican si una estrategia es 
agresiva, conservadora, defensiva o competitiva y si ésta es la más adecuada 
para la empresa. Los ejes de la matriz representan dos dimensiones internas, 
fuerza financiera (FF) y ventaja competitiva (VC), y dos dimensiones externas, 
estabilidad del ambiente (EA) y fuerza de la industria (FI). 
 
Clima de Negocios Fuerza Financiera 
Variabilidad de la demanda -4 El negocio genera rentabilidad 5 
Seguridad a la inversión  -3 La empresa cuenta con liquidez 2 
Estabilidad Jurídica -1 Endeudamiento de acuerdo a su capacidad 2 
Barreras para entrar en el mercado -4 Ingresos constantes 3 
  Puntos Fuertes Puntos para Mejora 
  -Adecuada capacidad de 
respuesta al mercado.  
-Capacidad  de 
generación  de fondos 
para el pago de sus 
obligaciones a corto plazo.  
 - Mejorar  el proceso de mercadeo  
-Ampliar la brecha entre la oferta y 
demanda de vivienda, edificación y 
VIS (viviendas de interés social). 
 
Oportunidades Políticas Agresivas Políticas Defensivas 
- Estudio en países con 
mucha madurez en 
campo de la construcción  
-Acceso a tecnología de 
punta con el TLC  
  
- Contratación inmediata   
- Agilización y adopción de 
nuevas técnicas.  
-Aumentar la identificación 
y la evaluación de nuevos 
mercados para la 
construcción.  
- Bajos costos en la 
producción del servicio.  
- Comprar maquinaria de alta 
tecnología. 
-   Expansión en diferentes regiones 
del país. 
Amenazas Políticas de Segmentación Políticas de Blindaje 
-Incertidumbre de la 
política que podría 
devenir en la contratación 
de la economía  
-Riesgo de 
desabastecimiento por la 
intervención de terceros 
 en la gestión de la 
compra de materia prima  
- Invertir en capital 
humano. 
- Usar  imagen 
corporativa. 
-Prioridad de proyectos que utilicen el 
estudio de mercadeo.  
-Buscar mejores prácticas en todos 
los proceso. 
- Esfuerzo deliberado para actuar en 
equipo.  
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Sistemas de comunicaciones -4 Promedio 3 
Promedio -3.2 Y=-3.2 + (4)=1   
Ventaja Competitiva Fuerza de la Industria 
Posicionamiento de la marca -3 Estabilidad financiera 3 
Lealtad de los clientes -2 Potencial de crecimiento 2 
Precios estables -1 Número de Proveedores 3 
Servicios de Valor Agregado -1 Crecimiento de la Oferta 3 
Canales de distribución -1 Productividad 1 
Poder de negociación con proveedor -3 Promedio 2.4 
Promedio -1.8 X= -1,83 + (2,4)= 0.57   
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
Gráfica 23. Posición Estratégica y la Evaluación de la Acción (PEYEA) 
 
Matriz de la Posición Estratégica y la Evaluación de la Acción (PEYEA) 
 
 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
EVALUACIÓN FACTORES INTERNOS 
 
Para una organización es muy importante conocer a fondo su composición y 
situación interna, identificando sus fortalezas y debilidades. Teniendo 
conocimiento de estos aspectos de la organización se pueden establecer los 
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cursos de acción para tener participación en el mercado y por lo tanto 
rentabilidad.  
 
Para identificar las fortalezas y debilidades de HERPAL S.A. Se evaluaron 15 
variables por cada área de la organización (debilidad alta, media o baja y 
fortaleza alta media o baja), de esta manera se estableció la incidencia de cada 
uno de los factores en funcionamiento de la organización. 
  
En HERPAL S.A. Se evaluaron las cuatro áreas básicas de la empresa: 
 
 Área financiera  
 Área comercial  
 Área operativa  
 Área de recursos humanos  
Tabla 17. Factores Internos 
AREAS EVALUADAS DEBILIDADES FORTALEZAS 
FINANCIERA 3 27% MEDIO 2 22% MEDIO 
COMERCIAL 5 45% ALTO 1 11% BAJO 
OPERATIVA 1 9% BAJO 4 44% ALTO 
RECURSOS HUMANOS 2 18% MEDIO 2 22% MEDIO 
SUBTOTAL 
1
1 
100%   9 100%   
% NIVEL DE IMPACTO 73% 27% 
TOTAL 11 9 
Fuente: Autores del proyecto 
 
CONCLUSIONES FACTORES INTERNOS  
 
Después de realizar un análisis de variables para cada una de las áreas de 
HERPAL S.A., se evidencia la situación de la empresa. Se encontró qué el 73% 
de las variables evaluadas son debilidades y el 27% fortalezas, lo cual nos 
muestra qué la situación interna de la empresa tiene grandes deficiencias. La 
debilidad más notable dentro de la organización es qué esta no cuenta con una 
adecuada planeación estratégica para cada área, es decir que no hay un 
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desarrollo sostenido en los procesos internos que permitan obtener mayor 
rentabilidad a la que actualmente posee.  
 
Observando las debilidades de más alto impacto muestra que el 45% están en 
el área comercial, lo que indica que es el área más débil dentro de la empresa, 
esto se presenta porque la empresa no está en la capacidad de generar 
demanda, y tiene alta de pendencia de las constructoras, quienes en la 
actualidad manejan en el marcado a su conveniencia. 
  
En el área financiera se presenta el 27% de las debilidades de alto impacto que 
afectan a la empresa, y se debe a un manejo inadecuado de la estructura de 
costos, que afectan directamente la rentabilidad de la empresa. Las debilidades 
de alto impacto obedecen a que la empresa presenta falencias en cuanto a las 
competencias que se deben reunir en las diferentes áreas de la organización, 
además, el sistema de control y planificación de la producción es débil a falta 
de un correcto manejo de indicadores de la producción.  
 
En cuanto a las fortalezas de la empresa el área operativa es la que tiene 
mayor calificación, ya que ésta empresa tiene más de 30 años de experiencia 
en el sector. Las relaciones comerciales con qué cuenta la empresa 
actualmente son nulas pero es un gran potencial para desarrollar esta área.  
 
EVALUACIÓN DE LOS FACTORES EXTERNOS 
 
El análisis de factores externos da a conocer oportunidades que ofrece el 
sector y las amenazas a las qué está expuesta la empresa, se evaluaron 15 
variables y se seleccionaron las generan mayor impacto en la organización. 
 
Tabla 18. Factores Externos HERPAL S.A. 
 
TODAS LAS ÁREAS 
AMENAZAS OPORTUNIDADES 
 
ALTO MEDIO BAJO ALTO MEDIO BAJO 
1 
Niveles de inflación - Tasas de 
Interés - T.R.M.  
x           
2 Incremento de contrabando.      x       
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3 
Programas Gubernamentales de 
apoyo Empresarial 
          x 
4 
Barreras o facilidad de entrada al 
sector 
  x         
5 Dependencia de proveedores  x           
6 
Productos sustitutos - 
comportamiento del mercado 
x           
7 Alianzas estratégicas           x 
8 
Capacidad de respuesta de 
competencia 
x           
9 Nivel de acceso a nuevas tecnologías           x 
10 Tamaño y potencial del mercado         x   
11 
Facilidad de acceso a mercados 
nuevos 
      x     
12 
Barreras tarifarías - impuestos y 
carga tributaria 
  x         
13 
Disposiciones y reglamentaciones 
gubernamentales 
x           
14 
Expansión del mercado de la 
construcción 
          x 
15 
Exigencias para el sector de la 
construcción 
x           
 
TOTAL 6 2 1 1 1 4 
Fuente: Autores del proyecto 
 
Tabla 19. Resumen Factores Externos HERPALS.A. 
TODAS LAS ÁREAS 
NIVEL DE IMPACTO AMENAZAS % OPORTUNIDADES % 
ALTO 6 67% 1 17% 
MEDIO 2 22% 1 17% 
BAJO 1 11% 4 67% 
TOTAL 9 100% 6 100% 
Fuente: Autores del proyecto 
 
CONCLUSIONES FACTORES EXTERNOS  
 
El sector presenta un 70% de amenazas qué en su mayoría son de alto y 
medio impacto, el restante 30% son oportunidades qué presenta el sector 
siendo el acceso a mercados nuevos la más representativa.  
Por la limitada infraestructura de la empresa la amenaza más grande es la alta 
capacidad de respuesta de la competencia, qué podría generar un 
desplazamiento de HERPAL S.A. dentro del sector, qué se verían reflejada en 
la rentabilidad de la empresa. Sin embargo como el sector es dinámico las 
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oportunidades de ampliar el portafolio de clientes está presente y se debe 
aprovechar sin descuidar los clientes actuales. 
 
MODELO DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
 
1.14 DEFINICIÓN DE LA MISIÓN, VISIÓN Y VALORES DE LA EMPRESA. 
 
1.14.1 MISIÓN EMPRESARIAL 
 
La misión describe qué es la empresa, su razón de ser o para qué existe, 
define cuál es su función social o su propósito global. Actualmente la empresa 
no cuenta con una misión estratégica, por lo que a través de la Matriz de 
Evaluación de la Misión, definiremos la misión de la empresa teniendo en 
cuenta los distintos componentes que deben detallar el entorno a las 
necesidades del mercado objetivo, como:  
 Clientes 
 Productos y servicios 
 Ámbito geográfico 
 Tecnología 
 Supervisión, crecimiento y rentabilidad 
 Filosofía 
 Concepto de sí misma 
 Imagen pública 
 Interés por los trabajadores 
 Calidad inspiradora 
De acuerdo a los factores establecidos se requiere que en la misión se 
fortalezcan aspectos tales como el involucramiento de los clientes, el control o 
la supervisión, el desarrollo de su imagen en el sector y la gestión del cliente 
interno o trabajadores. 
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Por lo tanto la Misión queda definida de la siguiente manera: 
 
“Proveer a las constructoras productos y servicios de calidad a nivel nacional 
trabajando con un personal ético, calificado y comprometido, mediante una 
adecuada gestión administrativa e infraestructura necesaria  garantizando 
efectividad y cumplimiento en el servicio prestado generando retorno y 
satisfacción.”    
 
1.14.2 VISIÓN EMPRESARIAL 
 
Para establecer la visión de la empresa se debe aclarar que ésta describe lo 
que quiere la empresa, lo que quiere llegar a ser o lo que quiere llegar a 
obtener; define la imagen futura de la empresa. Por lo tanto se requiere definir 
una visión en la que se tengan en cuenta actividades alentadoras e 
inspiradoras que permitan a su vez que los trabajadores se identifiquen y 
adquieran compromiso. Así mismo, la visión debe establecer proyectos que 
dentro del periodo de tiempo sean factibles de realizar conservando su aspecto 
retador.  
 
Por lo tanto la Visión queda definida de la siguiente manera: 
 
“Para el 2020 seremos una de las principales empresas con una cobertura a 
nivel nacional que aportará en el crecimiento del sector de la construcción, la 
cual se desarrollará de forma confiable, segura, consistente y flexible, 
brindando a sus clientes un servicio cumplido y con excelente calidad.” 
 
1.14.3 VALORES 
 
Se realizó una reunión con los trabajadores de la empresa con el objetivo de 
definir los valores fundamentales de la organización; como resultado se obtuvo 
la siguiente lista de valores: 
 
 Respeto   
 Voluntad   
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 Perseverancia   
 Transparencia 
 Excelencia   
 Servicio   
 Honestidad   
 Responsabilidad 
 Calidad   
 Tolerancia   
 Cordialidad 
De acuerdo a la situación de la empresa y los factores que hemos analizado 
hasta el momento, los valores se definen y ordenan de acuerdo al grado de 
importancia, que deben guiar la conducta cotidiana de todos en la empresa 
para contribuir con la realización de la misión, visión e identidad siendo estos 
los cimientos y/o la filosofía de la empresa. 
 
Por lo tanto los valores de la empresa se definen de la siguiente manera: 
 
Honestidad: En HERPAL S.A. efectuamos a cabalidad nuestro trabajo con 
principios de lealtad, ética y un excelente servicio, permitiéndonos ser honestos 
con nuestras actitudes y nuestro trabajo. 
 
Servicio: HERPAL S.A. trabaja para y por sus clientes internos y externos, con 
la mejor actitud y se esfuerza por la satisfacción de sus necesidades y 
requerimientos oportunamente. 
 
Responsabilidad:  HERPAL S.A. desarrolla todas sus actividades con 
eficiencia, es consecuente con sus actos porque reflexiona, administra, orienta  
y valora siempre en el plano de lo moral y se basa en lineamientos tales como 
el cumplimiento del deber. 
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Calidad: HERPAL S.A. trabaja en función de la excelencia, ejecutando y 
entregando a nuestros clientes tanto internos como externos un producto de 
excelente calidad. 
 
NOTIFICACIÓN DE LOS NUEVOS LINEAMIENTOS ESTRATÉGICOS 
En una reunión mensual que se realiza en la empresa se presentaron los 
nuevos lineamientos estratégicos. 
 
 
1.15 OBTENCIÓN  DE ALTERNATIVAS PARA LA COMPAÑÍA 
 
Matriz Cuantitativa de Planeación Estratégica (MCPE) 
 
La matriz Cuantitativa de Planeación Estratégica (MCPE) utiliza toda la 
información adquirida de los análisis internos, externos, del mercado y del 
sector en el que se desenvuelve la compañía, para resolver en forma objetiva 
cuales son las mejores estrategias alternativas. Por lo tanto de estos análisis se 
identificaron las siguientes estrategias alternativas que la empresa debería 
emplear: 
ENFOQUE SÍMBOLO ESTRATEGIA 
PRODUCTO 
P1 Ofrecer productos en promoción 
P2 Negociar con nuevos proveedores  
P3 
Implementar la tercerización en algunas líneas de 
producto 
P4 
Crear nuevos productos para los segmentos de 
mercado nuevos 
P5 Lograr vender productos a menores precios 
MERCADEO 
M1 
Desarrollar estudios de mercadeo en nuevos 
segmentos 
M2 
Diseñar nuevas estrategias de mercadeo y 
promoción. 
CORPORATIVAS 
EXTERNAS 
CE1 Cobertura a pequeños Nichos del mercado 
CE2 Utilizar nuevas metodologías en la atención al Cliente 
CORPORATIVAS 
INTERNAS 
CI1 
Crear actividades recreativas de bienestar e 
integración. 
CI2 Modificar algunas áreas de trabajo 
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CI3 Establecer y socializar los lineamientos estratégicos 
CI4 Planes de Capacitación 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
De acuerdo a los factores claves para el éxito y las ponderaciones 
anteriormente asignadas, se determinó una calificación de 1 a 5 puntos para 
cada uno de la siguiente manera:  
 
ENFOQUE PRODUCTO: 
    
FACTORES CLAVES PARA EL ÉXITO 
    
PRODUCTO 
   
Estrategia P1 P2 P3 P4 P5 
 
 
Peso Calif. 
Total 
Calif. 
Calif. 
Total 
Calif. 
Calif. 
Total 
Calif. 
Calif. 
Total 
Calif. 
Calif. 
Total 
Calif. 
O
P
O
R
T
U
N
ID
A
D
E
S
 1 
Cumplimiento con 
los Proveedores 
0.08 2.0 0.2 2.0 0.2 1.0 0.1 2.0 0.2 1.0 0.1 
2 
Rentabilidad del 
negocio 
0.09 2.0 0.2 3.0 0.3 2.0 0.2 3.0 0.3 2.0 0.2 
3 Capital propio 0.10 2.0 0.2 2.0 0.2 1.0 0.1 2.0 0.2 2.0 0.2 
4 Cobertura Nacional 0.08 1.0 0.1 1.0 0.1 2.0 0.2 1.0 0.1 1.0 0.1 
5 
Expansión a otros 
segmentos del 
mercado 
0.08 2.0 0.2 2.0 0.2 1.0 0.1 1.0 0.1 1.0 0.1 
6 
Crecimiento del 
mercado 
0.09 1.0 0.1 3.0 0.3 2.0 0.2 1.0 0.1 1.0 0.1 
A
M
E
N
A
Z
A
S
 
1 
Competitividad en el 
mercado 
0.10 2.0 0.2 2.0 0.2 1.0 0.1 1.0 0.1 1.0 0.1 
2 Innovación 0.08 2.0 0.2 1.0 0.1 2.0 0.2 1.0 0.1 2.0 0.2 
3 
Falta de 
investigación de 
mercados 
0.07 3.0 0.2 2.0 0.1 1.0 0.1 2.0 0.1 2.0 0.1 
4 
Bajo reconocimiento 
en el mercado 
0.08 2.0 0.2 3.0 0.2 2.0 0.2 2.0 0.2 2.0 0.2 
5 
Desconocimiento al 
cambio en las 
necesidades y 
gustos de los 
compradores 
0.09 2.0 0.2 1.0 0.1 1.0 0.1 2.0 0.2 2.0 0.2 
F
O
R
T
A
L
E
Z
A
S
 
1 
Varios canales de 
atención al cliente 
0.10 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
2 
Permanencia de los 
clientes 
0.08 1.0 0.1 2.0 0.2 12.0 1.0 1.0 0.1 2.0 0.2 
3 
Variedad e 
innovación en los 
productos 
0.08 1.0 0.1 2.0 0.2 1.0 0.1 1.0 0.1 2.0 0.2 
4 
Precios asequibles y 
estables con los de 
la competencia 
0.09 3.0 0.3 1.0 0.1 2.0 0.2 1.0 0.1 2.0 0.2 
5 
Calidad en la 
producción 
0.09 3.0 0.3 2.0 0.2 1.0 0.1 1.0 0.1 2.0 0.2 
6 
Baja rotación de 
empleados 
0.10 3.0 0.3 1.0 0.1 1.0 0.1 1.0 0.1 2.0 0.2 
7 Fuerza de ventas 0.10 1.0 0.1 2.0 0.2 
 
0.0 1.0 0.1 1.0 0.1 
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8 
Motivación del 
personal 
0.08 2.0 0.2 1.0 0.1 1.0 0.1 1.0 0.1 1.0 0.1 
9 
Canales de 
distribución del 
producto 
0.09 2.0 0.2 2.0 0.2 2.0 0.2 1.0 0.1 1.0 0.1 
10 
Habilidades del 
personal (formación 
y experiencia) 
0.10 3.0 0.3 1.0 0.1 2.0 0.2 1.0 0.1 1.0 0.1 
D
E
B
IL
ID
A
D
E
S
 
1 Infraestructura 0.10 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
2 
Servicio de calidad, 
cumplimiento con las 
fechas de entrega  
0.09 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
3 
Lineamientos 
estratégicos no 
establecidos 
0.80 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
4 
Falta de 
comercialización de 
los productos y 
servicios 
0.10 2.0 0.2 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
    
  3.7 
 
3.1 
 
3.2 
 
2.4 
 
2.7 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
Para el enfoque de Producto el factor clave del éxito es:  
P1 Ofrecer productos en promoción 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
ENFOQUE MERCADEO: 
    
FACTORES CLAVES PARA EL ÉXITO 
    
MERCADEO 
   
Estrategia M1 M2 
 
 
Peso Calif. Total Calif. Calif. Total Calif. 
O
P
O
R
T
U
N
ID
A
D
E
S
 
1 Cumplimiento con los Proveedores 0.08 0.0 0.0 0.0 0.0 
2 Rentabilidad del negocio 0.09 1.0 0.1 1.0 0.1 
3 Capital propio 0.10 1.0 0.1 1.0 0.1 
4 Cobertura Nacional 0.08 2.0 0.2 2.0 0.2 
5 
Expansión a otros segmentos del 
mercado 
0.08 2.0 0.2 1.0 0.1 
6 Crecimiento del mercado 0.09 1.0 0.1 1.0 0.1 
A
M
E
N
A
Z
A
S
 
1 Competitividad en el mercado 0.10 2.0 0.2 1.0 0.1 
2 Innovación 0.08 1.0 0.1 1.0 0.1 
3 Falta de investigación de mercados 0.07 2.0 0.1 1.0 0.1 
4 Bajo reconocimiento en el mercado 0.08 1.0 0.1 1.0 0.1 
5 
Desconocimiento al cambio en las 
necesidades y gustos de los 
compradores 
0.09 1.0 0.1 2.0 0.2 
F
O
R
T
A
L
E
Z
A
S
 
1 Varios canales de atención al cliente 0.10 1.0 0.1 2.0 0.2 
2 Permanencia de los clientes 0.08 1.0 0.1 2.0 0.2 
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3 
Variedad e innovación en los 
productos 
0.08 2.0 0.2 2.0 0.2 
4 
Precios asequibles y estables con los 
de la competencia 
0.09 1.0 0.1 1.0 0.1 
5 Calidad en la producción 0.09 0.0 0.0 0.0 0.0 
6 Baja rotación de empleados 0.10 0.0 0.0 0.0 0.0 
7 Fuerza de ventas 0.10 2.0 0.2 1.0 0.1 
8 Motivación del personal 0.08 0.0 0.0 0.0 0.0 
9 Canales de distribución del producto 0.09 1.0 0.1 1.0 0.1 
10 
Habilidades del personal (formación y 
experiencia) 
0.10 0.0 0.0 0.0 0.0 
D
E
B
IL
ID
A
D
E
S
 
1 Infraestructura 0.10 0.0 0.0 0.0 0.0 
2 
Servicio de calidad, cumplimiento con 
las fechas de entrega 
0.09 1.0 0.1 1.0 0.1 
3 
Lineamientos estratégicos no 
establecidos 
0.80 1.0 0.8 1.0 0.8 
4 
Falta de comercialización de los 
productos y servicios 
0.10 1.0 0.1 1.0 0.1 
     
2.9 
 
2.8 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
Para el enfoque de Mercadeo el factor clave del éxito es:  
 
M1 Desarrollar estudios de mercadeo en nuevos segmentos 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
 
ENFOQUE CORPORATIVAS EXTERNAS: 
    
FACTORES CLAVES PARA EL ÉXITO 
    
CORPORATIVAS EXTERNAS 
   
Estrategia CE1 CE2 
 
 
Peso Calif. 
Total 
Calif. 
Calif. 
Total 
Calif. 
O
P
O
R
T
U
N
ID
A
D
E
S
 1 Cumplimiento con los Proveedores 0.08 2 0.16  0 0  
2 Rentabilidad del negocio 0.09 2 0.18 1 0.09 
3 Capital propio 0.10 2 0.2 1 0.1 
4 Cobertura Nacional 0.08 1 0.08 1 0.08 
5 
Expansión a otros segmentos del 
mercado 
0.08 1 0.08 1 0.08 
6 Crecimiento del mercado 0.09 2 0.18 1 0.09 
A
M
E
N
A
Z
A
S
 
1 Competitividad en el mercado 0.10 2 0.2 1 0.1 
2 Innovación 0.08 2 0.16 1 0.08 
3 Falta de investigación de mercados 0.07 1 0.07 2 0.14 
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4 Bajo reconocimiento en el mercado 0.08 1 0.08 1 0.08 
5 
Desconocimiento al cambio en las 
necesidades y gustos de los 
compradores 
0.09 2 0.18 2 0.18 
F
O
R
T
A
L
E
Z
A
S
 
1 Varios canales de atención al cliente 0.10 2 0.2 2 0.2 
2 Permanencia de los clientes 0.08 1 0.08 2 0.16 
3 
Variedad e innovación en los 
productos 
0.08 2 0.16 1 0.08 
4 
Precios asequibles y estables con los 
de la competencia 
0.09 1 0.09 1 0.09 
5 Calidad en la producción 0.09 1 0.09 1 0.09 
6 Baja rotación de empleados 0.10 1 0.1 1 0.1 
7 Fuerza de ventas 0.10 1 0.1 1 0.1 
8 Motivación del personal 0.08 1 0.08 2 0.16 
9 Canales de distribución del producto 0.09 1 0.09 2 0.18 
10 
Habilidades del personal (formación y 
experiencia) 
0.10 0 0 2 0.2 
D
E
B
IL
ID
A
D
E
S
 
1 Infraestructura 0.10 0 0 0 0 
2 
Servicio de calidad, cumplimiento con 
las fechas de entrega  
0.09 1 0.09 1 0.09 
3 
Lineamientos estratégicos no 
establecidos 
0.80 1 0.8 2 1.6 
4 
Falta de comercialización de los 
productos y servicios 
0.10 2 0.2 2 0.2 
     
3.7 
 
4.3 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
Para el enfoque de Corporativas externas el factor clave del éxito es:  
 
CE2 Utilizar nuevas metodologías en la atención al Cliente 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
ENFOQUE CORPORATIVAS INTERNAS: 
 
    
FACTORES CLAVES PARA EL ÉXITO 
    
CORPORATIVAS INTERNAS 
   
Estrategia CI1 CI2 CI3 CI4 
 
 
Peso 
Calif
. 
Total 
Calif
. 
Calif
. 
Total 
Calif
. 
Calif
. 
Total 
Calif
. 
Calif
. 
Total 
Calif
. 
O
P
O
R
T
U
N
ID
A
D
E
S
 
1 
Cumplimiento con los 
Proveedores 
0.08 1.0 0.1 1.0 0.1 1.0 0.1 1.0 0.1 
2 Rentabilidad del negocio 0.09 2.0 0.2 1.0 0.1 2.0 0.2 1.0 0.1 
3 Capital propio 0.10 1.0 0.1 1.0 0.1 1.0 0.1 1.0 0.1 
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4 Cobertura Nacional 0.08 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
5 
Expansión a otros 
segmentos del mercado 
0.08 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
6 Crecimiento del mercado 0.09 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
A
M
E
N
A
Z
A
S
 
1 
Competitividad en el 
mercado 
0.10 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
2 Innovación 0.08 2.0 0.2 2.0 0.2 2.0 0.2 2.0 0.2 
3 
Falta de investigación de 
mercados 
0.07 1.0 0.1 1.0 0.1 1.0 0.1 1.0 0.1 
4 
Bajo reconocimiento en el 
mercado 
0.08 1.0 0.1 2.0 0.2 1.0 0.1 0.0 0.0 
5 
Desconocimiento al 
cambio en las 
necesidades y gustos de 
los compradores 
0.09 0.0 0.0 1.0 0.1 0.0 0.0 1.0 0.1 
F
O
R
T
A
L
E
Z
A
S
 
1 
Varios canales de atención 
al cliente 
0.10 2.0 0.2 3.0 0.3 2.0 0.2 3.0 0.3 
2 
Permanencia de los 
clientes 
0.08 2.0 0.2 3.0 0.2 2.0 0.2 2.0 0.2 
3 
Variedad e innovación en 
los productos 
0.08 1.0 0.1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
4 
Precios asequibles y 
estables con los de la 
competencia 
0.09 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
5 Calidad en la producción 0.09 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
6 
Baja rotación de 
empleados 
0.10 2.0 0.2 3.0 0.3 2.0 0.2 3.0 0.3 
7 Fuerza de ventas 0.10 1.0 0.1 2.0 0.2 3.0 0.3 2.0 0.2 
8 Motivación del personal 0.08 3.0 0.2 3.0 0.2 3.0 0.2 4.0 0.3 
9 
Canales de distribución del 
producto 
0.09 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
10 
Habilidades del personal 
(formación y experiencia) 
0.10 4.0 0.4 4.0 0.4 4.0 0.4 4.0 0.4 
D
E
B
IL
ID
A
D
E
S
 
1 Infraestructura 0.10 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
2 
Servicio de calidad, 
cumplimiento con las 
fechas de entrega  
0.09 1.0 0.1 2.0 0.2 0.0 0.0 0.0 0.0 
3 
Lineamientos estratégicos 
no establecidos 
0.80 2.0 1.6 1.0 0.8 2.0 1.6 3.0 2.4 
4 
Falta de comercialización 
de los productos y 
servicios 
0.10 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
    
  3.7 
 
3.4 
 
3.8 
 
4.7 
Fuente: Autoras del proyecto. 
 
Para el enfoque de Corporativas Internas el factor clave del éxito es:  
CI4 Planes de Capacitación 
Fuente: Autoras del proyecto. 
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1.16 DEFINICIÓN DE LOS OBJETIVOS Y DISEÑO DE LA ESTRATEGIA 
 
1.16.1 DEFINICIÓN DE LOS OBJETIVOS 
 
Los objetivos de la compañía HERPAL S.A, están basados en anhelos y 
expectativas  humanas respecto  a una condición futura  ideal, representadas  
por los valores y las actitudes, por sus motivaciones y comportamientos para 
determinar en diferentes enfoques: 
 
 Enfoque estadístico por explotación: Aumentar las ventas en relación 
con el año anterior  
 Enfoque determinístico carismático: Mejorar la imagen de la empresa 
en el mercado  
 Enfoque analítico racional: Implementar un sistema cualitativo de PQR 
(peticiones, quejas y reglamos o sugerencias), para la evaluación de 
nuestro servicio  
 Enfoque contingente: Satisfacer al cliente frente a los requerimientos  
La  importancia de los objetivos que se van a establecer en la compañía, están 
relacionados con los mensajes internos y externos de la organización, por lo 
cual éstos tienen que ser guía para el personal, los cuales tiene ciertas 
características: 
 
 La toma de decisiones: los objetivos estratégicos deben estar asociados 
a los planes de la empresa y describir las acciones necesarias para 
alcanzarlos.  
 Consistencia a la organización: se debe integrar una red de directrices 
para mantener la interacción, integridad y la articulación del conjunto del 
esfuerzo de la organización. 
 Eficientes: se deben concentrar en la atención de desafíos puntuales 
que se dirijan a los esfuerzos de todos los miembros de la organización.  
 Evaluar desempeño: Los objetivos definen los resultados, por lo tanto, 
deben reflejar el desempeño y representar la norma de ejecución 
deseada.  
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 Racionalidad: Mediante los objetivos todos saben hacia donde pretende 
dirigirse la organización, sus unidades y departamentos.  
 
1.16.2 INTERACCIÓN DE LOS OBJETIVOS 
 
INTERACCIÓN DE LOS OBJETIVOS VERTICAL 
 
A partir de la misión de la organización, se plantea la siguiente jerarquía de 
objetivos, en la cual los más amplios son los objetivos organizacionales, que 
consideran los resultados que esperan como un todo, luego se desglosan los 
objetivos estratégicos, que a su vez, se dividen en objetivos funcionales por 
área, hasta llegar a establecer los objetivos operacionales, creando así una 
integración convergente en todos los niveles de la organización.  
 
 
 
 
Fuente: Planeación Estratégica, Fundamentos Y Aplicaciones Idalberto Chiavenato 
 
INTERACCIÓN DE LOS OBJETIVOS HORIZONTAL 
 
Además de tener en cuenta la interacción vertical que incluye diferentes niveles 
jerárquicos, se requiere la interacción horizontal, es decir en el mismo nivel 
jerárquico. Estas últimas tienen  lugar entre áreas paralelas o entre personas 
del mismo nivel en la organización, por lo tanto es necesario reconocer las 
interfaces de las relaciones entre los departamentos y personas, las áreas 
superiores pueden transmitir objetivos absolutamente definidos dentro de un 
estrato que serán especificados en el nivel inferior.  
Mision 
Objetivos 
Organizacionales 
Objetivos Estratégicos  
Objetivos Funcionales  
Objetivos Operacionales  
Ámbito Interno  
Motivación, guía, 
racionalidad y normas frente 
a las personas de la 
organización  
Ámbito Externo  
Legitimidad frente a los 
inversionistas, consumidores, 
proveedores y comunidad  
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Fuente: Autoras del proyecto 
 
 
1.16.3 ADMINISTRACIÓN  POR OBJETIVOS 
 
 
La administración por objetivos hace énfasis en el establecer  un conjunto de 
objetivos tangibles  verificables y mensuales, con el resultado de la jerarquía de 
los objetivos que liga  de un nivel u otro con los que están en niveles inferiores. 
La APO (administración por objetivos), cada persona debe saber la 
contribución especifica que hará a su unidad organizacional. Además, para que 
los objetivos del área y los de la organización sean una realidad, todas las 
personas de la  organización deben alcanzar los propios; por tal motivo el 
gerente de la empresa HERPAL S.A, desglosa los objetivos específicos para 
cada área de la organización, cada grupo de trabajo y cada individuo, lo cual 
produce un efecto de cascada de la alta gerencia hacia la base, así todos los 
objetivos globales se traducen en objetivos específicos. Como se demuestra en 
el siguiente gráfico: 
Objetivos 
Organizacionales  
Objetivos 
Estretegicos  
Objetivos 
Tacticos  
Direccion de 
producion  
contador  R.R.H.H 
Direccion de 
ventas  
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Fuente: Autoras del proyecto 
 
 
1.16.4 DEFINICIÓN DE LOS OBJETIVOS ORGANIZACIONALES Y 
ESTRATÉGICOS 
 
 
1.17 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS. 
 
 
Teniendo en cuenta el resultado arrojado por la matriz de claves para el éxito 
MCPE se plantean la siguiente gráfica de objetivos generales con sus 
respectivas líneas estratégicas:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
•Negociación entre el gerente y subordinados  
 
• Establecimiento  participativo de objetivos 
Acción individual  del gerente (Brindar apoyo dirección) 
•Acción Indivual del subordinados  (Desempeñar tareas) 
Evaluación conjunta de los objetivos alcanzados y reciclaje 
del proceso  
Retroalimentación 
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OBJETIVOS GENERALES                    LÍNEA ESTRATÉGICA  
 
Fuente: Autoras del proyecto 
 
La verificación de la calidad de los objetivos estratégicos generales, teniendo 
en cuenta que estos son los que indican el “Qué” se quiere lograr. Para esto se 
utilizó el siguiente un formato el cual se diligenció con cada uno de los objetivos 
y se encuentra en el anexo N° 4.  
 
De igual forma se utilizó un formato para verificar la calidad de las líneas 
estratégicas, las cuales constituyen el “cómo” lograr un objetivo general. Se 
diligenció un formato el cual se encuentra como el Anexo N° 5. 
•Realizar campañas de estimulación a los 
consumidores, al comercio y a los vendedores de 
la propia empresa 
Ofrecer productos en 
promoción a un nicho 
especifico del mercado 
•Estudiar la posibilidad de tercerizar la fabricación 
de algunos productos 
•Hacer una evalución de subcontratistas de 
acuerdo a las especificaicones de los productos. 
Subcontratar la fabricación de 
productos primarios.  
•Recopilar y analizar información del mercado 
•Establecer diferentes políticas, objetivos, planes y 
estrategias adecuadas a los intereses de la 
empresa. 
•Solucionar los problemas relacionados con el 
mercado de bienes y servicio 
Desarrollar la investigación de 
nuevos mercados en el sector 
•Optimizar el flujo de caja 
• Incrementar las ventas 
•Disminuir gastos operacionales y administrativos 
•Disminuir costos de producción y logística 
Aumentar la rentabilidad del 
negocio 
•Desarrollar las competencias de los funcionarios 
para elevar el desempeño individual y 
organizacional. 
•Gestionar el clima organizacional de la empresa 
buscando un equilibrio entre la productividad y el 
bienestar del funcionario. 
Desarrollar las competencias 
del personal y su motivación 
dentro de la empresa 
•Profundizar la cultura de servicio al cliente  
•Lograr altos estándares de calidad 
Aumentar la satisfacción del 
cliente 
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1.18 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS POR ENFOQUE   
 
Objetivos estratégicos financieros 
 
1. Ser una empresa generadora de un adecuado crecimiento y sostenibilidad 
financiera. 
2. Investigar e innovar productos y servicios en el mercado de los productos 
metálicos. 
3. Ser rentable en el sector de la construcción generando la utilidad esperada. 
Objetivos estratégicos de aprendizaje 
 
4. Contar con personal calificado y comprometido que garantice el 
cumplimiento de los objetivos de la organización. 
5. Desarrollar competencias de formaciones individuales y colectivas que 
aporten al crecimiento de la organización.   
6. Implementar programas de capacitación para el personal operativo y 
administrativo de la planta. 
 Objetivos estratégicos de procesos 
 
7. Innovar en el sector metalúrgico con productos y servicios de alta calidad 
satisfaciendo las necesidades de los clientes. 
8. Garantizar la eficiencia de los procesos de producción generando productos 
adecuados para cada cliente específico. 
9. Contar con tecnología amigable con el medio ambiente. 
Objetivos estratégicos de clientes 
 
10. Hacer presencia en las principales ciudades del país ofreciendo un servicio 
de calidad. 
11. Generar confianza y seguridad al cliente. 
12. Verificar el cumplimiento del servicio prestado a nuestros clientes por medio 
de una herramienta cualitativa. 
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A continuación se muestra el desarrollo de los planes de acción, planes 
estratégicos, mapas de procesos e indicadores de gestión, de cada una de las 
áreas involucradas de la compañía en la planeación estratégica, de acuerdo al 
análisis realizado.  
 
1.18.1 INDICADORES ESTRATÉGICOS 
 
Para cada uno de los objetivos estratégicos se les diligencio la siguiente ficha 
técnica con el fin de llevar un control y trazabilidad del cumplimiento. 
 
                
  
 
HERPAL S.A. 
 
  
  Carpintería Metálica   
                
  FICHA TÉCNICA DE INDICADORES   
                
                
  Rentabilidad del Patrimonio   
                
  
Objetivo Aumentar la rentabilidad del negocio   
  Descripción Calcular la rentabilidad del patrimonio bruto del año   
  Proceso Gestión Financiera Responsable Gerente Financiero   
  
Tipo de 
Indicador 
Efectividad Periodicidad Anual   
  
Unidad de 
medida 
Porcentaje Tendencia Positiva   
  
Fórmula 
n/N*100   
n: Utilidad Neta 
N: Patrimonio 
Meta 7%   
  
Tolerancia 
Superior 
7% 
  
  
Tolerancia 
Inferior 
2% 
  
                
                
  Cobertura de otros mercados    
                
  Objetivo Ofrecer productos en promoción a un nicho especifico del mercado   
  
Descripción 
Lograr ventas en otros nichos de mercado en los cuales HERPAL S.A. no ha 
incursionado.   
  Proceso Gestión Estratégica Responsable Gerente Comercial   
  
Tipo de 
Indicador 
Eficiencia Periodicidad Anual   
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Unidad de 
medida 
Porcentaje Tendencia Positiva   
  
Fórmula 
n/V*100 
n: Número de productos nuevos 
de HERPAL S.A. en nuevos 
mercados. 
V: Ventas de los productos 
nuevos. 
Meta 70%   
  
Tolerancia 
Superior 
70% 
  
  
Tolerancia 
Inferior 
30% 
  
                
                
  Nivel de Satisfacción del Cliente Interno- Externo   
                
  Objetivo Aumentar la satisfacción del cliente   
  
Descripción 
Medir el nivel de satisfacción del cliente tanto interno como externo, teniendo 
en cuenta los resultados de las encuestas   
  Proceso Servicio al Cliente Responsable Gerente Comercial   
  
Tipo de 
Indicador 
Efectividad Periodicidad Anual   
  
Unidad de 
medida 
Porcentaje Tendencia Positiva   
  
Fórmula 
Resultados de la encuesta de 
satisfacción interna y externa 
Meta 90%   
  
Tolerancia 
Superior 
90% 
  
  
Tolerancia 
Inferior 
70% 
  
                
                
  Subcontratación   
                
  Objetivo Subcontratar la fabricación de productos primarios.    
  Descripción Medir el cumplimiento de subcontratistas   
  Proceso Gestión de Calidad Responsable Gerente   
  
Tipo de 
Indicador 
Efectividad Periodicidad Anual   
  
Unidad de 
medida 
Porcentaje Tendencia Positiva   
  
Fórmula 
n/N*100   Si N = 0 ; 100%  
n: Número de no conformidades 
cerradas 
N: Número de no 
conformidades detectadas 
Meta 90%   
  
Tolerancia 
Superior 
90% 
  
  
Tolerancia 
Inferior 
75% 
  
                
                
  Desarrollo de nuevos segmentos en el mercado   
                
  Objetivo Desarrollar la investigación de nuevos mercados en el sector   
  
Descripción 
Evaluar la posibilidad de incursionar en nuevos segmentos del mercado donde 
la competencia no está presente.   
  Proceso Gestión de Mercadeo Responsable Gerente de Mercadeo   
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Tipo de 
Indicador 
Efectividad Periodicidad Anual   
  
Unidad de 
medida 
Porcentaje Tendencia Positiva   
  
Fórmula Estudio de mercados 
Meta 90%   
  
Tolerancia 
Superior 
90% 
  
  
Tolerancia 
Inferior 
75% 
  
                
                
  Ejecución de planes de actualización   
                
  Objetivo Desarrollar un proyecto de modernización de la infraestructura de la empresa   
  
Descripción 
Medir el cumplimiento de los planes de infraestructura y de implementación de 
nuevas herramientas tecnológicas   
  Proceso Gestión de Tecnología Responsable Gerente   
  
Tipo de 
Indicador 
Eficiencia Periodicidad Anual   
  
Unidad de 
medida 
Porcentaje Tendencia Positiva   
  
Fórmula 
n/N*100   Si N = 0 ; 100%  
n: Número de planes y 
herramientas de actualización 
ejecutadas 
N: Número de planes y 
herramientas de actualización 
planeadas 
Meta 95%   
  
Tolerancia 
Superior 
95% 
  
  
Tolerancia 
Inferior 
75% 
  
                
                
  Desarrollo las competencias del personal y su motivación dentro de la empresa   
                
  
Objetivo 
Desarrollar las competencias del personal y su motivación dentro de la 
empresa   
  Descripción Medir el desempeño de los funcionarios al cumplir los objetivos asignados.   
  Proceso Gestión de Recursos Humanos Responsable Gerente   
  
Tipo de 
Indicador 
Eficiencia Periodicidad Anual   
  
Unidad de 
medida 
Porcentaje Tendencia Positiva   
  
Fórmula 
Promedio de los resultados de 
la evaluación de desempeño de 
cada funcionario 
Meta 90%   
  
Tolerancia 
Superior 
90% 
  
  
Tolerancia 
Inferior 
75% 
  
                
Fuente: Autoras del proyecto 
 
 
1.19 DEFINICIÓN DE OBJETIVOS OPERATIVOS O POR PROCESO  
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MAPA DE PROCESOS 
 
Junto con el gerente de la empresa se definió el siguiente mapa de procesos 
teniendo en cuenta las actividades críticas o principales de la empresa. De 
acuerdo a los lineamientos en un sistema de gestión de calidad, los procesos 
se clasificaron en cuatro categorías: Estratégicos, Misionales, Apoyo y de 
Evaluación. 
 
Fuente: Autoras del proyecto 
 
Para cada proceso se especificó una caracterización en la cual se definió; un 
objetivo, responsables, entradas, salidas, clientes y proveedores. Las cuales 
mostramos a continuación: 
 
GESTIÓN ESTRATÉGICA 
Se utilizó para definir y hacer seguimiento a los lineamientos estratégicos y a 
los planes de acción que conduzcan al mejoramiento continuo de la empresa. 
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HERPAL S.A. 
 
  
  Carpintería Metálica   
                
  CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS   
                
  GESTIÓN ESTRATÉGICA   
                
  
OBJETIVO 
Seguir y definir los lineamientos estratégicos y los planes de acción que conduzcan al 
mejoramiento continuo de la empresa. 
  
                
  RESPONSABLES Administrador   
                
  
INDICADORES DE 
GESTIÓN 
Rentabilidad del Patrimonio 
  
                
  
Proveedor Entrada Actividad Etapa Salida Cliente 
  
  
Servicio al Cliente 
Indicadores de 
Gestión 
Monitorear el 
proceso a través de 
los indicadores 
establecidos 
V 
Resultado y 
análisis de 
indicadores 
Servicio al 
Cliente   
  
Gestión 
Estratégica   
  
Servicio al Cliente 
Resultado y 
análisis de 
indicadores 
Mejorar 
continuamente el 
proceso mediante la 
aplicación de 
acciones 
correctivas, 
preventivas u 
oportunidades de 
mejora 
A 
Acciones 
correctivas, 
preventivas u 
oportunidades 
de mejora 
Servicio al 
Cliente 
  
  
Evaluación, 
Medición y 
Seguimiento a la 
Gestión 
Informes de 
Auditorías 
Evaluación, 
Medición y 
Seguimiento 
a la Gestión 
  
                
 
 
INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO 
 
Promover la investigación en busca del desarrollo de capacidades y 
conocimientos que contribuyan a la creación y mejoramiento de productos. 
 
 
                
  
 
HERPAL S.A. 
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  Carpintería Metálica   
                
  CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS   
                
  INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO   
                
  
OBJETIVO 
Promover la investigación en busca del desarrollo de capacidades y conocimientos 
que contribuyan a la creación y mejoramiento de productos.   
                
  RESPONSABLES Cargos   
                
  
INDICADORES DE 
GESTIÓN 
Ejecución de planes de actualización  
  
                
  
Proveedor Entrada Actividad Etapa Salida Cliente 
  
  
Planes de 
actualización 
Indicadores 
de Gestión 
Monitorear el 
proceso a través de 
los indicadores 
establecidos 
V 
Resultado y 
análisis de 
indicadores 
Interno   
  
Gestión 
Estratégica   
  
Planes de desarrollo 
de los funcionarios 
Resultado y 
análisis de 
indicadores 
Mejorar 
continuamente el 
proceso mediante la 
aplicación de 
acciones 
correctivas, 
preventivas u 
oportunidades de 
mejora 
A 
Acciones 
correctivas, 
preventivas u 
oportunidades de 
mejora 
Interno 
  
  
Evaluación, Medición 
y Seguimiento a la 
Gestión 
Informes de 
Auditorías 
Evaluación, 
Medición y 
Seguimiento 
a la Gestión 
  
                
Fuente: Autoras del proyecto 
 
DIRECCIÓN DE PRODUCCIÓN 
 
Planear la producción, almacenamiento y distribución de los distintos productos 
de la empresa. 
 
                
  
 
                 HERPAL S.A. 
   
  Carpintería Metálica   
                
  CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS   
                
  DIRECCIÓN DE PRODUCCIÓN   
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OBJETIVO 
Planear la producción, almacenamiento y distribución de los distintos productos de 
la empresa.   
                
  RESPONSABLES Coordinación de Producción   
                
  
INDICADORES DE 
GESTIÓN 
Rentabilidad del Patrimonio 
Subcontratación    
                
  Proveedor Entrada Actividad Etapa Salida Cliente   
  
Plan de producción 
Indicadores de 
Gestión 
Monitorear el 
proceso a través 
de los 
indicadores 
establecidos 
V 
Resultado y 
análisis de 
indicadores 
Gestión 
Estratégica 
  
    
  
Plan de Distribución  indicadores 
Mejorar 
continuamente el 
proceso mediante 
la aplicación de 
acciones 
correctivas, 
preventivas u 
oportunidades de 
mejora 
A 
Acciones 
correctivas, 
preventivas u 
oportunidades 
de mejora 
Evaluación, 
Medición y 
Seguimiento 
a la Gestión 
  
  
Evaluación, Medición y 
Seguimiento a la 
Gestión 
Informes de 
Auditorías 
  
                
Fuente: Autoras del proyecto 
DIRECCIÓN COMERCIAL 
 
Diseñar y ejecutar las estrategias destinadas a incrementar el posicionamiento 
de HERPAL S.A.  
 
                
  
 
HERPAL S.A. 
 
  
  Carpintería Metálica   
                
  CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS   
                
  GESTIÓN COMERCIAL   
                
  
OBJETIVO 
Ofrecer productos en promoción a un nicho específico del mercado y desarrollar 
nuevos segmentos.   
                
  RESPONSABLES Gerente Comercial; Ejecutivo de Cuenta   
                
  
INDICADORES DE 
GESTIÓN 
Cobertura de otros mercados 
  
                
  Proveedor Entrada Actividad Etapa Salida Cliente   
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Gestión Comercial 
Plan de 
mercadeo 
Realizar el plan 
de mercado 
para los nuevos 
productos 
P Plan  
Gestión 
Comercial 
  
  
Gestión 
administrativa 
Estudio de 
nuevos 
proveedores 
Realizar la 
evaluación de 
Subcontratistas 
P Análisis de los 
subcontratistas 
Gestión 
financiera   
  
Representante de 
ventas Propuesta Plan 
de 
comercialización 
Gestionar las 
ventas  
H 
Plan de ventas 
Gerente 
comercial 
  
  
Gerente Comercial 
Planes de 
acción    
  
Gestión Comercial 
Reporte de 
ventas 
Validar la 
gestión de 
ventas con cada 
cliente 
V 
Oportunidades 
de mejora 
Dpto. 
comercial 
  
    
  
Gestión Comercial 
Indicadores de 
Gestión 
Monitorear el 
proceso a 
través de los 
indicadores 
establecidos 
V 
Resultado y 
análisis de 
indicadores 
Gestión 
Comercial   
  
Gestión 
Estratégica   
  
Gestión Comercial 
Resultado y 
análisis de 
indicadores 
Mejorar 
continuamente 
el proceso 
mediante la 
aplicación de 
acciones 
correctivas, 
preventivas u 
oportunidades 
de mejora 
A 
Acciones 
correctivas, 
preventivas u 
oportunidades 
de mejora 
Gestión 
Comercial   
  
Evaluación, Medición 
y Seguimiento a la 
Gestión 
Informes de 
Auditorías 
Evaluación, 
Medición y 
Seguimiento a 
la Gestión 
  
                
Fuente: Autoras del proyecto 
 
SERVICIO AL CLIENTE 
 
Definir y ejecutar los lineamientos necesarios en busca de la satisfacción del 
cliente interno y externo.  
 
                
  
 
                     HERPAL S.A. 
 
  
  Carpintería Metálica   
                
  CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS   
                
  SATISFACCIÓN DEL CLIENTE   
                
  OBJETIVO 
Definir y ejecutar los lineamientos necesarios en busca de la satisfacción del cliente 
interno y externo.   
                
  RESPONSABLES 
Gerente Comercial 
Asesor Comercial   
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INDICADORES DE 
GESTIÓN 
Atención Oportuna de preguntas, quejas, reclamos y sugerencias 
Nivel de Satisfacción del Cliente Externo 
Nivel de Satisfacción del Cliente Interno   
                
  
Proveedor Entrada Actividad Etapa Salida Cliente 
  
  
Investigación y 
Desarrollo 
Resultados de 
investigaciones 
y encuestas 
Identificar y 
establecer los 
servicios y 
productos para el 
paciente 
P 
Portafolio de 
Productos y 
Servicios 
Constructoras 
y clientes 
nuevos   
  
Gestión Estratégica Necesidades 
del cliente 
Gestión 
Comercial   
  
Solicitante de PQRS 
Solicitud de 
PQRS 
Recibir, registrar y 
gestionar la 
respuesta de un 
solicitante sobre 
un Petición, 
Queja, Reclamo 
y/o Sugerencia 
H 
Respuesta a la 
PQRS 
Solicitante de 
PQRS 
  
  
Servicio al Cliente 
Respuesta a la 
PQRS 
Verificar la 
calidad y 
oportunidad de 
las respuestas de 
las PQRS 
V 
Tiempos de 
Respuesta 
Servicio al 
Cliente 
  
  
Todos los procesos Calificación de 
la respuesta 
Análisis de 
Resultado   
  
Servicio al Cliente 
Indicadores de 
Gestión 
Monitorear el 
proceso a través 
de los indicadores 
establecidos 
V 
Resultado y 
análisis de 
indicadores 
Servicio al 
Cliente   
  
Gestión 
Estratégica   
  
Servicio al Cliente 
Resultado y 
análisis de 
indicadores 
Mejorar 
continuamente el 
proceso mediante 
la aplicación de 
acciones 
correctivas, 
preventivas u 
oportunidades de 
mejora 
A 
Acciones 
correctivas, 
preventivas u 
oportunidades 
de mejora 
Servicio al 
Cliente   
  
Evaluación, Medición 
y Seguimiento a la 
Gestión 
Informes de 
Auditorías 
Evaluación, 
Medición y 
Seguimiento a 
la Gestión 
  
                
Fuente: Autoras del proyecto 
 
DIRECCIÓN DEL TALENTO HUMANO 
 
Tiene por objetivo buscar el bienestar del los funcionarios, fortaleciendo el 
Clima organizacional de la empresa y las competencias del funcionario 
apoyando el logro de los objetivos de la empresa.  
                
  
 
                 HERPAL S.A. 
 
  
  Carpintería Metálica   
                
  CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS   
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  DIRECCIÓN RECURSOS HUMANOS   
                
  
OBJETIVO 
Buscar el bienestar del los funcionarios, fortaleciendo el Clima organizacional de la 
empresa y las competencias del funcionario apoyando el logro de los objetivos de la 
empresa.    
                
  RESPONSABLES Dirección de Gestión Humana   
                
  
INDICADORES DE 
GESTIÓN 
Nivel de Satisfacción del Cliente Interno 
  
                
  
Proveedor Entrada Actividad Etapa Salida Cliente 
  
  
Gestión Estratégica 
Plan Estratégico 
de HERPAL 
Definir 
responsabilidad
es, autoridad y 
el modelo de 
gestión por 
competencias 
P 
Estructura 
organizacional 
Manual Específico 
de Funciones y 
Responsabilidade
s 
Manual de 
Competencias  
Procedimiento de 
Evaluación del 
Desempeño 
Todos los 
procesos 
  
  
Gestión Estratégica  
Gestión Humana 
Manual Especifico 
de Funciones y 
responsabilidades 
Manual de 
Competencias 
Resultado 
Evaluación de 
Desempeño 
Necesidades de 
Bienestar y salud 
Ocupacional 
Elaborar el Plan 
Integral de 
Motivación  
P 
Plan de Integral de 
Motivación  
Todos los 
procesos 
  
  
Todos los procesos 
Requerimientos de 
personal 
Perfil del cargo 
Hojas de vida 
Seleccionar 
personal 
Vinculación 
Inducción 
funcionarios 
nuevos 
H Vinculación  
Todos los 
procesos 
  
  
Administradora de 
Riesgos 
Profesionales 
 
COPASO 
 
Gestión Humana 
Programa de 
Salud 
Ocupacional 
Identificar y 
mejorar las 
condiciones de 
salud 
ocupacional 
para que los 
funcionarios  
H 
Clima Laboral 
apropiado 
Condiciones 
Adecuadas de 
Salud Ocupacional 
Brigada de 
Emergencia 
Todos los 
procesos 
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Todos los Procesos 
Manual Especifico 
de Funciones y 
Responsabilidade
s 
Plan de Acción 
Manual de 
Competencias 
Ejecutar el 
procedimiento 
de evaluación 
del desempeño, 
analizar los 
resultados y 
elaborar planes 
de mejoramiento 
H 
Resultados 
Evaluación de 
Desempeño y 
Brechas de 
Formación 
 
Planes de 
mejoramiento 
individual  
Todos los 
procesos 
  
  
Gerente general 
Estructura 
organizacional 
Hacer y liquidar 
la nómina 
H Nómina liquidada 
Todos los 
procesos 
  
  
Gestión Humana 
Modelo de 
Competencias 
 
Resultado de la 
Evaluación del 
Desempeño 
Efectuar 
seguimiento y 
análisis de la 
ejecución del 
Plan Integral de 
Motivación, del 
Modelo de 
Competencias y 
la Evaluación 
del Desempeño 
V 
Personal 
Capacitado y 
motivado 
Condiciones de 
trabajo apropiadas 
Todos los 
procesos 
  
  
Gestión Humana 
Información sobre 
el proceso 
Medir el 
desempeño del 
proceso a través 
de actividades 
de seguimiento 
y medición 
V 
Acciones 
correctivas 
Acciones 
Preventivas 
Resultado de 
indicadores 
Control 
Interno 
Gestión de 
Calidad 
Evaluación y 
seguimiento   
  Auditorías Internas 
 
Auditorías Externas 
 
Comités 
No conformidades 
del proceso 
Informes de 
auditorías internas 
y externas 
Mejorar 
continuamente 
el proceso 
mediante la 
aplicación de 
acciones 
correctivas, 
preventivas y de 
mejora 
A 
Acciones de 
mejora 
implementadas al 
proceso 
Control 
Interno 
Gestión de 
Calidad 
  
    
                
Fuente: Autoras del proyecto 
 
 
DIRECCIÓN FINANCIERA 
 
Generar y presentar estados financieros, informes contables y tributarios, 
oportunamente y confiables, mediante el registro y control de las transacciones 
económicas y la aplicación de la normatividad vigente, brindando una 
herramienta para la toma de decisiones. 
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                HERPAL S.A.  
 
  
  Carpintería Metálica   
                
  CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS   
                
  DIRECCIÓN FINANCIERA   
                
  
OBJETIVO 
Generar y presentar estados financieros, informes contables y tributarios, 
oportunamente y confiables, mediante el registro y control de las transacciones 
económicas y la aplicación de la normatividad vigente, brindando una herramienta 
para la toma de decisiones.   
                
  
RESPONSABLES 
Director Financiero 
Contador   
                
  
INDICADORES DE 
GESTIÓN 
Calidad de los informes presentados 
Cumplimiento en la presentación de informes 
Ejecución presupuestal 
Margen Neto de Utilidad 
Indicadores financieros  
  
                
  Proveedor Entrada Actividad Etapa Salida Cliente   
  
Todas las áreas 
Gestión Financiera 
 
Necesidades 
presupuestales de 
cada área. 
 
Informes de 
ejecución de 
presupuesto. 
 
Políticas. 
Preparar proyecto 
de presupuesto y 
solicitar su 
aprobación. 
P 
Proyecto de 
presupuesto 
Gerente 
general 
  
  
Todas las áreas 
Solicitud de 
Reserva y 
Compromiso de 
Gastos. 
 
Factura o cuenta 
de cobro o 
documento 
equivalente 
Constitución de 
Reserva y 
Compromiso de 
Gastos. 
 
Contabilización y 
afectación 
presupuestal. 
H 
Reserva y 
Compromiso 
de Gastos. 
 
Cuenta por 
pagar 
Todos las 
áreas 
 
Gestión 
Financiera 
  
  
Gestión Financiera 
 
Cuentas por 
pagar. 
 
Pagos 
autorizados. 
 
Saldos cuentas 
bancarias y 
carteras 
colectivas. 
Generar pago. 
 
Aplicar ingresos 
 
Programar y 
realizar los pagos 
de la empresa 
H 
Comprobante 
de egreso 
 
Saldos 
actualizados 
de las cuentas 
bancarias y 
carteras 
colectivas. 
Gestión 
Financiera 
Beneficiario 
del pago 
Gestión de 
Portafolio 
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Todas las áreas 
Matriz de Insumos 
y Productos 
Cierre contable H 
Matriz de 
Insumos y 
Productos 
Contables  
Gestión 
Financiera 
 
Entes de 
Control 
Publico en 
General   
  
Gestión Financiera 
Estados 
Financieros 
Analizar los 
estados 
financieros 
H 
Indicadores 
Financieros 
 
Informe de 
gestión 
financiera 
Gestión 
Financiera 
Entes de 
Control 
  
  
Todas las áreas 
Presupuesto 
aprobado para la 
vigencia fiscal 
Realizar 
seguimiento a la 
ejecución 
presupuestal 
V 
Informe de 
seguimiento al 
presupuesto  
Todas las 
áreas 
 
  
  
Gestión Financiera 
 
Evaluación y 
Seguimiento de 
Procesos 
Resultados y 
análisis de 
indicadores 
 
Solicitud de 
acciones 
correctivas, 
preventivas y/o 
notas de mejora 
 
Informes de 
auditorías internas 
y externas 
Mejorar 
continuamente el 
proceso mediante 
la aplicación de 
acciones 
correctivas, 
preventivas y de 
mejora 
A 
Acciones 
correctivas, 
preventivas 
y/o notas de 
mejora 
implementada
s 
Gestión 
Financiera 
 
 
Evaluación y 
Seguimiento 
de Procesos  
  
                
Fuente: Autoras del proyecto 
 
DIRECCIÓN ADMINISTRATIVA 
 
Mantener a la empresa con una infraestructura física acorde con las 
condiciones requeridas para el desarrollo de funciones. 
 
                
  
 
HERPAL S.A. 
 
  
  Carpintería Metálica   
                
  CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS   
                
  DIRECCIÓN ADMINISTTRATIVA   
                
  
OBJETIVO 
Mantener a la empresa con una infraestructura física acorde con las condiciones 
requeridas para el desarrollo de funciones. 
  
                
  RESPONSABLES Administrador   
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INDICADORES DE 
GESTIÓN 
Rentabilidad del Patrimonio 
Ejecución de planes de actualización   
                
  Proveedor Entrada Actividad Etapa Salida Cliente 
  
  
Todas la áreas 
Indicadores de 
Gestión 
Monitorear el 
proceso a 
través de los 
indicadores 
establecidos 
V 
Resultado y 
análisis de 
indicadores 
Servicio al 
Cliente 
  
  
Gestión 
Estratégica   
  Todas las áreas 
Resultado y 
análisis de 
indicadores 
Mejorar 
continuamente 
el proceso 
mediante la 
aplicación de 
acciones 
correctivas, 
preventivas u 
oportunidades 
de mejora 
  
A 
  
Acciones 
correctivas, 
preventivas u 
oportunidades 
de mejora 
  
Evaluación, 
Medición y 
Seguimiento 
a la Gestión 
  
  
Evaluación, Medición y 
Seguimiento a la 
Gestión 
Informes de 
Auditorías 
  
                
Fuente: Autoras del proyecto 
 
GESTIÓN DE CALIDAD 
 
Implementar y mejorar el Sistema de Gestión de Calidad, de tal manera que 
responda al cumplimiento de los requisitos exigidos y sirva como herramienta 
de gestión en las actividades de HERPAL S.A.  
 
                
  
 
                HERPAL S.A.  
 
  
  Carpintería Metálica   
                
  CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS   
                
  GESTIÓN DE CALIDAD   
                
  
OBJETIVO 
Implementar y mejorar el Sistema de Gestión de Calidad, de tal manera que responda 
al cumplimiento de los requisitos exigidos y sirva como herramienta de gestión en las 
actividades.   
                
  
RESPONSABLES 
Profesional de Calidad y Riesgo Operativo,  
Todos los funcionarios   
                
139 
 
 
  
INDICADORES DE 
GESTIÓN 
Nivel de Satisfacción Cliente Interno 
  
                
  Proveedor Entrada Actividad Etapa Salida Cliente   
  
Todos los procesos 
 
Evaluación y 
Seguimiento de 
Procesos 
Entes de Control 
Análisis de 
desempeño de 
los procesos 
 
Identificación 
de Producto 
No Conforme 
 
Solicitudes de 
apertura de 
Acciones 
correctivas y 
preventivas 
Identificar los 
hallazgos y 
oportunidades de 
mejora del Sistema 
de Gestión 
Integrado Calidad 
Recibir las 
solicitudes de las 
acciones correctivas 
y preventivas 
P 
Oportunidades 
de mejora del 
sistema 
identificadas 
 
Comité de 
Coordinación de 
Control Interno 
 
 
 
Todos los 
procesos 
 
Gestión de 
Calidad 
  
  
Todos los procesos 
Gestión de Calidad 
Oportunidades 
de mejora del 
sistema 
identificadas 
Solicitudes 
recibidas y 
aprobadas 
Crear las Acciones 
Correctivas y 
preventivas en la 
base de datos 
H 
Acciones 
correctivas y 
preventivas 
abiertas 
Todos los 
procesos 
 
Gestión de 
Calidad 
  
  
Todos los procesos 
 
Gestión de Calidad 
Acciones 
correctivas y 
preventivas 
abiertas 
Efectuar el 
seguimiento a las 
fechas establecidas 
para el seguimiento 
y cierre de las 
acciones correctivas 
y preventivas 
H 
Base de datos 
de acciones 
correctivas y 
preventivas 
mantenida 
Todos los 
procesos 
 
Gestión de 
Calidad 
  
  
Todos los procesos 
 
Gestión de Calidad 
 
Base de datos 
de acciones 
correctivas y 
preventivas 
mantenida 
Cerrar las acciones 
correctivas y 
preventivas y 
actualizar la base de 
datos 
H 
Acción 
correctiva o 
preventiva 
escalada o 
cerrada 
 
Base de datos 
actualizada 
Todos los 
procesos 
 
Gestión de 
Calidad 
  
  
Todos los procesos 
Acción 
correctiva o 
preventiva 
escalada o 
cerrada 
 
Base de datos 
actualizada 
Validar la eficacia de 
las acciones 
implementadas para 
corregir los 
problemas 
detectados 
V 
Registros de 
problemas 
tratados 
asociados a 
procesos 
Todos los 
procesos 
 
Gestión de 
Calidad 
  
  
Todos los procesos 
 
Gobierno  
Requerimiento
s de 
capacitación   
 
Normatividad 
aplicable  
Identificar y priorizar 
las necesidades de 
mantenimiento y 
mejora 
P 
Plan de trabajo 
 
Plan de 
acompañamient
o los procesos 
 
Cronograma de 
capacitación 
Todos los 
procesos 
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Todos los procesos 
Plan de 
trabajo 
 
Cronograma 
de 
capacitaciones 
Asesorar y 
acompañar a los 
funcionarios.  
 
Implementar 
capacitaciones 
H 
Solicitudes 
documentales  
 
Solicitudes de 
acciones 
correctivas, 
preventivas y/o 
notas de mejora 
 
Funcionarios 
capacitados 
Gestión 
Documental 
Todos los 
procesos 
  
  
Gestión de Calidad 
Cronograma 
de 
capacitaciones 
 
Plan de 
trabajo 
Validar los 
conocimientos 
adquiridos por los 
funcionarios sobre 
Calidad 
V 
Resultados de la 
validación 
Gestión de 
Calidad 
  
  
Gestión de Calidad 
 
Evaluación y 
Seguimiento de 
Procesos 
Información 
sobre el 
desempeño 
del proceso 
Monitorear el 
proceso a través de 
los indicadores 
establecidos 
V 
Solicitud de 
acciones 
correctivas, 
preventivas y/o 
notas de mejora 
Gestión de 
Calidad 
 
Evaluación 
y 
Seguimiento 
de Procesos 
  
  
Gestión de Calidad 
 
Evaluación y 
Seguimiento de 
Procesos 
Entes de Control 
Solicitud de 
acciones 
correctivas, 
preventivas 
y/o notas de 
mejora 
 
Resultados y 
análisis de 
indicadores 
 
Informes de 
Auditoría 
interna y/o 
externa 
Mejorar 
continuamente del 
proceso mediante la 
aplicación de 
acciones 
correctivas, 
preventivas y/o 
notas de mejora 
A 
Acciones 
correctivas, 
preventivas y/o 
notas de mejora 
implementadas 
Evaluación 
y 
Seguimiento 
de Procesos 
Gestión de 
Calidad 
 
Entes de 
Control 
  
                
Fuente: Autoras del proyecto 
 
GESTIÓN DE TECNOLOGÍA 
 
Apoyar los procesos por medio de la gestión de los recursos tecnológicos y la 
implementación de soluciones informáticas, facilitando el desarrollo de las 
actividades de la empresa y buscando el fortalecimiento de su infraestructura 
tecnológica. 
                
  
 
              HERPAL S.A.  
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  Carpintería Metálica   
                
  CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS   
                
  GESTIÓN DE TECNOLOGÍA   
                
  
OBJETIVO 
Apoyar los procesos por medio de la gestión de los recursos tecnológicos y la 
implementación de soluciones informáticas, facilitando el desarrollo de las 
actividades de la empresa y buscando el fortalecimiento de su infraestructura 
tecnológica.   
                
  RESPONSABLES Gerente General   
                
  
INDICADORES DE 
GESTIÓN 
Satisfacción del cliente 
Cumplimiento del servicio en soporte técnico    
                
  Proveedor Entrada Actividad Etapa Salida Cliente   
  
Todos los procesos 
 
Entes Externos 
Necesidad de 
adquisición, 
mantenimiento, 
mejora o 
actualización de 
Hardware o 
Software. 
 
Requerimientos 
externos 
 
Plan estratégico 
de tecnología 
Realizar el análisis y 
evaluación de los 
requerimientos de la 
empresa  para 
recomendar los 
recursos de Hardware 
y Software necesarios 
para el eficiente 
funcionamiento de los 
procesos apoyados en 
tecnología 
P 
Alternativas 
propuestas 
de solución  
 
Recomenda
ción de 
Hardware y 
Software 
 
Plan 
Estratégico 
de 
Tecnología  
Gestión 
Tecnológi
ca 
 
Todos los 
procesos 
Entes 
Externos 
  
  
Gestión Tecnológica 
 
Gestión de 
Contratación 
 
Plan Estratégico 
de Tecnología 
(PET) 
 
Hardware y 
Software 
requeridos 
 
Estudio de 
mercado 
 
Estudio de 
conveniencia y 
oportunidad 
Presentar alternativas 
de selección y 
presupuesto  
 
Realizar la compra e 
instalación de 
Hardware y Software 
necesarios  
 
Realizar los 
desarrollos 
tecnológicos según las 
necesidades de la 
empresa. 
 
Mantener el Hardware 
y Software en óptimo 
funcionamiento. 
H 
Orden de 
compra de 
bienes y/o 
servicios o 
contratos. 
 
Implementac
ión 
Instalación 
Configuració
n 
Desarrollo 
de la 
solución 
tecnológica. 
Todos los 
procesos 
 
Gestión 
Tecnológi
ca 
 
Entes 
Externos 
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Todos los procesos 
 
Entes Externo 
Políticas de 
seguridad 
informática 
 
Plan Estratégico 
de Tecnología 
(PET) 
 
Nueva solución 
tecnológica 
Monitorear y detectar 
los problemas que se 
presentan con el 
Hardware y Software  
 
Monitorear el 
cumplimiento de las 
políticas de seguridad 
informática  
V 
Seguimiento 
al Plan 
Estratégico 
de 
Tecnología 
(PET) 
 
Cumplimient
o de 
indicadores 
del proceso 
 
Políticas de 
seguridad 
informática 
ajustadas 
Gestión 
Tecnológi
ca 
 
Todos los 
procesos 
 
Entes 
Externo 
  
  
Gestión Tecnológica Alternativas de 
solución 
Implementar medidas 
correctivas o 
preventivas para 
garantizar el buen 
funcionamiento de 
Hardware y Software  
A 
Acciones 
correctiva 
 
preventivas 
y/o notas de 
mejora 
implementad
as 
Todos los 
procesos 
 
Entes 
Externos 
  
                
Fuente: Autoras del proyecto 
 
EVALUACIÓN, MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO A LA GESTIÓN 
 
Efectuar una evaluación a la gestión de la empresa, mediante el examen 
objetivo de evidencias retroalimentando el sistema y sugiriendo 
recomendaciones u oportunidades de mejora para obtener los resultados 
esperados en la organización.  
 
                
  
 
HERPAL S.A. 
 
  
  Carpintería Metálica   
                
  CARACTERIZACIÓN DE PROCESOS   
                
  EVALUACIÓN, MEDICIÓN Y SEGUIMIENTO A LA GESTIÓN   
                
  
OBJETIVO 
Efectuar una evaluación a la gestión administrativa de la empresa, por medio del 
examen objetivo de evidencias, sugiriendo recomendaciones u oportunidades de 
mejora, para obtener los resultados esperados en la organización.  
  
                
  RESPONSABLES Coordinador de Calidad, Líder de Proceso   
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INDICADORES 
DE GESTIÓN 
Cumplimiento del plan integral de auditorías  
Cumplimiento en Cantidad de informes solicitados 
Oportunidad entrega de informes 
Nivel de Satisfacción Cliente Interno 
  
                
  Proveedor Entrada Actividad Etapa Salida Cliente   
  
Todos los 
procesos 
Entes de Control 
Informes de los 
organismos de 
control externos y 
revisoría fiscal 
 
Mapa de riesgos 
 
Normativa Interna y 
Externa 
 
Indicadores de 
Gestión 
 
Informes de las 
auditorias  
 
Plan de 
Mejoramiento 
Institucional 
Planes y programas 
 
Estados Financieros 
Elaborar, revisar y 
aprobar la planeación de 
auditoría 
 
Elaborar programa de 
auditoría y lista de 
verificación según 
normatividad o cambios 
en los procedimientos 
P 
Plan de 
acción  
 
Programa 
de auditoría  
 
Plan de 
auditoría 
interna 
 
Listas de 
verificación  
Todos los 
procesos 
Entes de 
Control 
  
  
Todos los 
procesos 
Plan de acción 
 
Programa de 
auditoría  
 
Plan de auditoría  
 
Listas de 
verificación  
 
Regulaciones y 
Normatividad 
Vigente 
Ejecutar Programa de 
Auditoria y programa de 
auditoría con su 
respectiva lista de 
verificación auditoría  
 
Recolectar Evidencias 
 
Generar Informe final de 
Auditoria  
 
Generar informe de 
Observaciones de 
Auditoría  
 
Presentar informes 
requeridos por la 
normatividad legal 
aplicable  
H 
Programa 
de auditoría 
Control 
Interno. 
Programa 
de auditoría 
ejecutada. 
 
Informe final 
de auditoría 
                                                                                                                                                                                                                                                                
Informe de 
Observacion
es de 
auditoría 
                                                                                                                                                                                                                                                                
Informes a 
entes de 
Control 
 
Entes de 
Control 
 
 
Sistema 
de Control 
Interno 
  
  
Todos los 
procesos 
Informe final de 
Auditoria  
 
Informe de 
Observaciones de 
Auditoría  
 
Acciones 
correctivas, 
preventivas y de 
mejora 
Efectuar seguimiento al 
cumplimiento de 
recomendaciones que 
dan los entes de control 
 
Efectuar el seguimiento 
a la ejecución del Plan 
de acción  
 
Verificar el cumplimiento 
en él envió de informes 
y requerimientos de 
entes de control 
 
Efectuar el seguimiento 
al informe final de 
Auditoria  
 
Evaluar la mejora 
V 
Hallazgos 
de Auditoría 
- No 
conformidad
es 
 
Oportunidad
es de 
mejora 
 
Informe final 
de Auditoria  
 
Informe de 
Observacion
es de 
Auditoría  
 
Consolidado 
Todos los 
procesos 
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continua del Sistema de 
Control Interno y la 
eficacia de las acciones 
correctivas, preceptivas 
y/o de mejora 
 
Retroalimentar a la 
administración sobre la 
evaluación de las 
acciones y del Sistema 
de Control Interno 
de resultado 
de 
seguimiento  
  
Quejas 
presentadas 
Quejas en contra de 
los servidores 
ICNAG 
Recibir las quejas  
 
Analizar las quejas con 
el fin de determinar la 
procedencia o no de 
adelantar una 
Investigación 
Disciplinaria 
 
Preparar plan de 
capacitación para los 
funcionarios  
P 
Análisis de 
quejas 
 
Plan de 
capacitación 
Evaluació
n y 
Seguimien
to de 
Procesos 
  
  
Evaluación y 
Seguimiento de 
Procesos 
Análisis de quejas 
 
Plan de capacitación  
Determinar si existen 
méritos para abrir una 
investigación 
disciplinaria 
 
Ordenar las 
notificaciones y las 
comunicaciones 
respectivas 
 
Adelantar la 
investigación y la etapa 
probatoria 
 
Practicar indagaciones y 
pruebas 
 
Dictar fallo y elaborar 
notificaciones y 
comunicaciones del 
mismo 
H 
Archivo del 
proceso 
 
Investigació
n 
disciplinaria 
 
Notificacione
s y 
comunicacio
nes 
 
Apertura de 
expediente 
 
Pliego de 
cargos 
Evaluació
n y 
Seguimien
to de 
Procesos 
  
  
Evaluación y 
Seguimiento de 
Procesos 
Expediente 
administrativo que 
contiene la 
investigación 
disciplinaria 
 
Análisis del plan de 
capacitación  
Verificar el cumplimiento 
de las etapas durante la 
investigación 
disciplinaria 
 
Verificar que el 
expediente de la 
investigación se 
encuentre completo 
 
Verificar la entrega de 
las notificaciones, 
comunicaciones y/o 
publicaciones 
 
Verificar cumplimiento 
del plan de capacitación 
V 
Seguimiento 
a las 
acciones 
planificadas 
Evaluació
n y 
Seguimien
to de 
Procesos 
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Evaluación y 
Seguimiento de 
Procesos 
Entes de Control 
Resultados y 
análisis de 
indicadores 
 
Solicitud de 
acciones 
correctivas, 
preventivas y/o 
notas de mejora 
 
Informes de 
auditorías internas y 
externas 
Mejorar continuamente 
el proceso mediante la 
aplicación de acciones 
correctivas, preventivas 
y de mejora 
A 
Acciones 
correctivas, 
preventivas 
y/o notas de 
mejora 
implementad
as 
Evaluació
n y 
Seguimien
to de 
Procesos 
Entes de 
Control 
  
                
Fuente: Autoras del proyecto 
 
1.20 FACTORES CRÍTICOS DEL ÉXITO 
 
En la compañía se determinan los factores críticos del éxito para actuar en 
cada uno de los escenarios que ayudan a concentrarse en las actividades  
claves del negocio y alcanzar los objetivos de forma sostenida, identificados y 
expuestos en la siguiente tabla: 
 
Tabla 20. Factores clave del éxito 
 
Variable del entorno contextual  
y el transaccional 
Factores clave del éxito 
Variable demográfica  
Resistencia: Frente al entorno de la construcción 
ya que es muy variable frente a la capacidad de 
endeudamiento de la población y frente alianzas 
de constructoras. 
Variable económica  
Calidad Administración financiera: La Gerencia de 
la empresa HERPAL S.A  debe determinar 
políticas para el pago de sus proveedores, 
llevando así a la buena práctica  respecto al 
control, la prevención, la administración de riesgo, 
la estrategia y los procesos.  
Factor político- legal  
Ética del negocio: En la planeación  se debe 
determinar los valores, frente como va actuar la 
organización para determinar una buena relación 
frente al proveedor, cliente y otros grupos de 
intereses. 
Variable tecnológica  
Investigación y desarrollo: Es un pilar de largo 
plazo y/u orientadas hacia el futuro, relacionadas 
con la tecnología que se quiere adaptar a la parte 
de producción, frente a la elaboración de los 
productos realizados en la planta de la compañía, 
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los cuales buscan una aplicación. 
Variable de los recursos 
naturales  
Responsabilidad socio ambiental: Impulsar 
programas de captación de residuos.  
Variables Socioculturales  
Cultura Organizacional: Llevar a cabo la 
socialización del plan estratégico con sus pilares 
(misión, visión y valores); para crear un sentido de 
pertenencia hacia la empresa. 
Fortalezas competitivas  
Desarrollo Organizacional: Buscar programas de 
orientación frente a la actividad realizada 
administrativa y operativa con el fin de que el 
personal  lleve a cabo el proceso con calidad de la 
empresa. 
Fuente: Autores del proyecto. 
 
1.21 PROCESO DE LA TOMA DE DECISIONES  
 
El proceso que se adopta en la empresa, por la variabilidad  del campo en el 
que ésta se mueve se toma el modelo Analytics, que tiene un lineamiento 
frente a  la actividad, la cual se especifica a continuación:  
Gráfica 24. Proceso de la toma de decisiones 
 
Fuente: Planeación Estratégica, Fundamentos Y Aplicaciones Idalberto Chiavenato Arao  
 
Definición del 
problema  
Selección de los 
aspectos mas 
importantes del 
problema  
Identificación de llas 
alternativas para 
resolver el problema  
Identificación de las 
consecuencias de 
cada alternativa  
Evaluación de los 
riesgos  y las 
incertidumbres que 
acarrean esas 
consecuencias  
Identiificación de las 
alternativas mas 
adecuadas, y de los 
recursos disponibles  
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La aplicación de éste método genera alternativas de acción que se requieren 
para hacer un análisis cuantitativo, lo que origina un pensamiento crítico que 
puede aplicar a todo tipo de problema, ya se han  cuantitativos o cualitativos, 
profesionales o personales. 
 
1.22 MATRIZ DE INTEGRACIÓN ESTRATÉGICA 
 
El modelo que aplicaremos a continuación posee una gran característica 
central que consiste en estar enfocado en la reducción de costos y 
diversificación de la compañía HERPAL S.A, la cual está orientada a la 
creación de un nueva “Dirección de  Ventas”, buscando así un crecimiento 
entre las partes para la perdurabilidad y sostenibilidad de la organización en el 
tiempo, siempre apoyada por su talento humano como factor principal, 
satisfaciendo sus necesidades y buscando siempre la acciones de crecimiento 
en el mercado. Adicional a esto, mediante este trabajo de investigación, se 
busca que HERPAL S.A. logre posicionamiento y liderazgo en el ámbito de la 
industria de la construcción, equiparando su nivel que tiene a hoy como 
productor de vivienda. 
 
Se basa en enfrentar diferentes situaciones del entorno de los negocios, la 
compañía HERPAL S.A, debe aplicarla, ya que está fundamentada en los 
recursos, ésta se desarrolla en cuatro pasos  los cuales se desarrollaron de la 
siguiente manera: 
 
a. Liderazgo en costo : La compañía se compromete a bajar los 
precios de sus productos y aumentar su participación en el 
mercado cómo: 
 La reducción de costo en razón de la experiencia.  
 Buscar la reducción en áreas de producción y apoyar a 
nueva área de mercadeo, publicidad, diseño de 
mercadeo, etc. 
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 La gerencia se debe enfocar en el control de los costos  
para alcanzar los objetivos, es decir, bajo costo frente a 
los competidores para convertirlo en el tema central de la 
estrategia. 
 Exigir como meta una elevada participación en el 
mercado.  
 Demandar proyectos de productos que simplifique la 
producción, para enfocarnos más  en otros  grupos 
principales como son las ventas. 
 La política de bajo costo exige inversiones, el 
establecimiento del precio y las pérdidas iniciales  para 
consolidar la participación del mercado. Una participación 
significativa en el mercado reduce costos y eleva la 
posibilidad de invertir  en nuevos equipos e instalaciones 
más modernas.  
 
b. Diversificación: Desarrollo lógico que adquiere la empresa, 
frente a garantizar el uso racional  y eficiente de los recursos, lo 
cual garantiza una economía de escala. En realidad las 
decisiones estratégicas racionales conllevan a la diversificación, 
por la confianza compartida en la economía de costos, lo cual 
induce a: 
 
 Identificar con claridad la estrategia actual.  
 Evaluar el atractivo a largo plazo de la industria en la que 
se ha diversificado la empresa. 
 Evaluar la fuerza competitiva relativa de cada una de las 
unidades de negocio de la empresa. 
 Localizar las relaciones de la cadena de valor.  
 Determinar si las fuerzas de los recursos de la empresa 
son compatibles con lo que necesita actualmente la 
compañía. 
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c. Internacionalización: Ampliación del mercado y buscar nuevas 
alianzas que se están extendiendo con el TLC  (Trato de Libre 
Comercio), que promueve el área de diseños, manejo de las 
construcciones con sostenibilidad y mantenimiento de altos 
índices de calidad, pues es posible que Colombia se convierta en 
un país atractivo para que constructoras internacionales vengan a 
desarrollar proyectos, tanto en obras civiles como edificaciones. 
 
Ese atractivo se sustenta en un buen y reciente precedente, pues 
según las cifras del DANE y Camacol el PIB de la Construcción 
creció 6.7% en 2010 respecto al año anterior, y el país licenció en 
el último año 166 mil unidades; 75 mil en VIS y 91 mil en no VIS. 
 
d. Interiorización: La diversificación  de la compañía  en los puntos  
de crecimiento de ventas en la región andina, (según estudios de 
CAMACOL) presenta un crecimiento en esta región de Colombia; 
la estrategia de mercadeo se basará en ese territorio.  
 
CONCLUSIONES DE LA ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO 
 
Después de estructurado el proceso fácilmente aplicable dentro de la 
organización, se garantizará el desarrollo personal del recurso humano a través 
de las estrategias mencionadas en los anteriores pasos. Adicional a esto, el  
propósito de aplicar la estrategia,  es que la compañía HERPAL S.A, genere un 
impacto favorable y que organización obtenga beneficios, como por ejemplo: 
fortalecer la confianza y lealtad de los empleados, fortalecer su reputación, 
mejorar el funcionamiento financiero, sostenibilidad del empleo, incrementar el 
valor de mercado, incrementar la productividad, reducir costos operativos y 
mejorar la habilidad para retener y atraer a los mejores empleados. Este 
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impacto puede ser medido a partir de los siguientes aspectos claves para la 
sostenibilidad de la organización: 
 
 Mayor eficiencia: Teniendo en cuenta que la eficiencia siempre va a estar 
vinculada a las cualidades técnicas de la organización y administración de 
la misma, lo que se busca es medirla en los siguientes puntos: buen uso de 
materiales, control de desperdicios, disminución de robos, mayor calidad de 
los trabajadores y compromiso con sus funciones; generando así un 
mejoramiento de la calidad del producto y en consecuencia una disminución 
de los costos de garantía. 
 
 Reconocimiento Organizacional: Teniendo en cuenta que el objetivo de 
HERPAL S.A. dentro de la Industria de la Construcción es ser un líder 
nacional, se busca posicionamiento en el mercado de las edificaciones y 
VIS (viviendas de interés social). 
 
 Retribución organizacional: La nueva estructura organizacional de la 
compañía se enfoca hacia la satisfacción del recurso humano, y esto se ve 
reflejado en compensaciones, para lograr un mejor desempeño de cada uno 
de los funcionarios. Para desarrollar  el nuevo modelo de recurso humano y 
por la nueva distribución organizacional de la empresa se tienen que  
destacar las siguientes características: 
 Compromiso con la organización. 
 Mejoramiento en la calidad del trabajo. 
 Mayor aporte cognitivo de cada funcionario. 
 Alto grado de compromiso y permanencia. 
 Mayor disponibilidad laboral. 
 Lealtad y Confianza. 
1.22.1 EJECUCIÓN DE LA ESTRATEGIA  
 
Para la ejecución de la estrategia se realizaron una serie de pasos q se 
describen a continuación: 
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1. Liderazgo estratégico: Definir responsabilidades y actividades. 
 
2. Comunicación y orientación: Reunión de comunicación de la ejecución de la 
estrategia.  
 
3. Adecuación de la estructura organizacional: Modificaciones de la estructura 
actual. 
 
4. Ajuste de la cultura organizacional: Definición de la cultura organizacional 
 
5. Apertura en el estilo administrativo 
 
6. Participación y compromiso de las personas 
 
1.23 BALANCED SCORECARD 
 
 
Se implementó la metodología del BALANCED SCORECARD como 
instrumento de seguimiento y control de las estrategias estableciendo un 
impacto en la organización.  
 
Luego de obtener el despliegue de los objetivos y líneas estratégicas se realizó 
la organización de tácticas, de acuerdo a las perspectivas de la metodología 
del BALANCED SCORECARD; Financiera, Clientes, Procesos Internos y 
Aprendizaje.  
 
Por último se clasifican las estrategias y se define la interrelación entre ellas, 
iniciando en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento hasta la Financiera, 
de la siguiente forma: 
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Fuente: Autoras del proyecto 
 
Habiendo clasificado las estrategias se puede realizar el Plan Estratégico de 
HERPAL S.A. Este plan nos permite; alinear los lineamientos estratégicos tales 
como la visión y misión con los objetivos estratégicos, definir los proyectos para 
el año en seguimiento y finalmente los indicadores con su respectiva meta. 
La metodología del BALANCED SCORECARD será aplicada por la gerencia de 
la empresa, por lo tanto se debe tener en cuenta la siguiente documentación en 
el proceso de implementación: 
 
 Manuales de indicadores 
 Procedimientos o instructivos 
 Formato de Seguimiento y Control de Indicadores 
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 Instructivo de Cargue de Indicadores  
 
Estos cuatro documentos permiten establecer las políticas y pasos desde lo 
más general (manual) a lo más específico (instructivo). El 4 de Abril de 2012 se 
aprobaron estos documentos mediante acta No. 015, y en la semana del 5 a 8 
de Junio del 2012, se capacitó al equipo administrativo. 
 
Para socializar el plan estratégico en la organización se realizó diferentes 
etapas de sensibilización y capacitaciones del personal.  
 
Finalmente, teniendo definidos todos los lineamientos estratégicos, estrategias, 
planes e iniciativas, se comunicó a todos los funcionarios e informó su 
participación dentro de cada una. El objetivo fue sensibilizar a todos sobre las 
ventajas e importancia de la herramienta, la gestión del cambio y la gestión del 
desempeño, su participación dentro de un conjunto de procesos, objetivos y 
metas que la empresa se ha propuesto. Adicionalmente se creó la encuesta 
evaluativa con el fin de certificar la efectividad de la sensibilización. 
 
 
ANÁLISIS DE LA IMPLEMENTACIÓN DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
EN LA COMPAÑÍA HERPAL S.A. 
 
CONCLUSIONES 
 
 El presente trabajo nace de la necesidad de efectuar una planeación 
estratégica que permita la empresa HERPAL S.A. expandirse en el 
mercado y ser competitiva, haciendo uso de herramientas que optimicen 
el correcto curso y desempeño de la misma.  
 
 La finalidad de este proyecto es brindar mediante el análisis de variables 
de impacto un diagnóstico que favorezca la toma de decisiones acerca 
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de las acciones estratégicas que se aconsejan implementar para que 
pueda emplear y llevar a cabo una mejor planeación.  
 
 El trabajo se desarrolló en cinco fases las cuales ayudaron a encontrar 
oportunidades de mejora y sus respectivas acciones para darle solución 
a las falencias que presentaba HERPAL S.A. En la primera fase se 
analizaron las teorías administrativas que tiene HERPAL S.A. en las 
cuales el estudio de la teoría organizacional no era la más adecuada, 
porque la producción de cada área no brindaba las facilidades para 
cumplir la misión y visión de la empresa. La segunda fase se desarrolló 
por medio de un análisis externo en el que se aplicaron las herramientas 
de PESTEL, diamante de Porter, las cinco fuerzas y un análisis del 
entorno, donde se constató que HERPAL S.A. está ubicada en un sector 
de alto crecimiento, lo que le permite en gran medida tener mayores 
oportunidades en el mercado.  En la tercera fase se estudió 
internamente a HERPAL S.A. por medio de la herramienta conocida 
como “La cadena de valor”. Este análisis evidenció falencias con los 
proveedores y con los empleados, permitiendo obtener una percepción 
directa sobre dicha situación y de esta manera poder implementar 
acciones para darle solución a estas oportunidades de mejora; de ahí 
que se utilizaron diferentes instrumentos para obtener información, tales 
como: encuesta sobre el clima laboral, evaluación por desempeño, 
implementación de mantenimientos preventivos que posibilitaron en 
parte generar un clima laboral afable y optimizar a su vez el control de la 
organización. En la cuarta fase se realizó la Formulación de la 
Estrategia, la cual a partir de un análisis DOFA y sus respectivos cruces 
como el FO y el DA se obtuvo como resultado que el área con más 
aspectos a mejorar resultó ser el área comercial; ya que ésta tiene 
bastantes oportunidades y debilidades a su vez. En la quinta fase que es 
la implementación de la Estrategia, se realizó en las áreas de talento 
humano y comercial. Esto implicó trabajar más en el cliente interno y el 
cliente externo; puesto que ambos son importantes para el progreso de 
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HERPAL S.A. Con respecto al área de talento humano se implementó 
una encuesta sobre el clima laboral, evaluaciones por desempeño para 
conocer la gestión empresarial y capacitaciones para el desarrollo 
empresarial. En el área comercial se aplicó una encuesta de satisfacción 
del cliente para asegurar su permanencia y una estrategia para la 
atracción de nuevos clientes por medio de la implementación del 
portafolio de servicios.  
 
Finalmente, este proyecto permitió a HERPAL S.A. ampliar conocimientos 
acerca de la implementación de estrategias para una organización, 
analizándola primero desde la estructura, luego en su entorno externo e interno 
para culminar con la formulación de la estrategia y su consecuente aplicación.  
 
RECOMENDACIONES 
 
Con el fin de que HERPAL S.A. pueda lograr una expansión, se propuso 
reestructurar el área comercial para donde se requiere la vinculación de 
personal capacitado en la elaboración de un programa de mercadeo, que 
brinde la posibilidad de ampliar el portafolio de clientes y servicios, mediante 
actividades como:  
 
 Investigación de mercados.  
 Manual de funciones.  
 Modificación del Organigrama.  
Es importante que para el cumplimento de los objetivos estratégicos no sólo se 
tenga en cuenta el área comercial, sino las otras áreas de la empresa, además 
se debe tener en cuenta lo siguiente: 
 
o Restructuración de cada una de las áreas, si bien en HERPAL 
S.A. las labores de cada uno de los miembros del equipo de 
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trabajo están definidas, se ve la necesidad implementar acciones 
que posibilite mejoras en la gestión de la producción para cada 
una. Un correcto desempeño por área incrementa la 
productividad.  
o Creación de un nuevo catalogo de productos.  
o Implementar un programa de mantenimiento preventivo, debido a 
que los daños en la maquinaria genera sobrecostos y tiempos 
muertos de gran consideración, además de reducir la limitada 
capacidad con que cuenta HERPAL S.A. y aumentar los costos 
de oportunidad. 
o Los mantenimientos correctivos son de larga duración, más 
costosos y aumentan la frecuencia de la subcontratación, es por 
esto que se debe realizar adicionalmente una adecuada selección 
de proveedores para evitar inconvenientes de calidad. 
 
 Diseño e implementación de indicadores de gestión, para cada una de 
las áreas de la empresa con el fin de controlar sus procesos internos, 
identificar fallas y propones acciones correctivas, preventivas y de 
mejora 
 Aumentar la capacidad instalada es necesaria para poder incursionar en 
otros nichos de mercado, actualmente todo la infraestructura, sin 
embargo se pierde la oportunidad de adquirir nuevos clientes y de 
ampliar el portafolio de servicios, es decir que este factor genera un alto 
costo oportunidad 
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ANEXOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANEXO 1. CONTEXTO DE LA EMPRESA 
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Contexto de la empresa  
Sobre la que se desarrollará el trabajo de grado.  
 
 
Nombre de la Empresa:  
 
HERPAL S.A. 
 
 
NIT  
 
19.403.218-9  
 
Ciudad :  
 
BOGOTÁ  
 
Dirección Electrónica Corporativa:  
 
tallerherpal@hotmail.com  
 
 
Dirección de 
ubicación:  
Cra. 111Bis N° 136ª 51 
 
 
Barrio:  
 
Villa María  
 
Teléfono:  
 
8022881 
 
Fax:  
 
8022881  
 
Actividad económica 
de la empresa:  
 
6042  
 
 
Tamaño:  
 
Pequeña  
 
No trabajadores:  
 
20 
 
 
 
Nombre del Gerente/ Representante 
legal:  
Hernando Palacios Rincón  
 
 
Dirección Electrónica del 
gerente:  
tallerherpal@hotmail.com  
 
 
Persona de contacto en la empresa 
para el proyecto:  
Hernando Palacios 
 
 
Dirección Electrónica:  
 
tallerherpal@hotmail.com  
 
 
Cargo: Gerente 
General 
  
 
Extensión:  
N/A  
 
Celular:  
310 787 03 88  
Fuente: Autores del proyecto. 
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ANEXO 2. CATALOGÓ DE PRODUCTOS HERPAL S.A. 
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Descripción Material Imagen 
Puertas Lamina 
 
 
 
Portones Lamina 
 
 
 
Ventanas Lamina 
 
 
 
Cerramiento Tubo 
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Barandas Tubo 
 
 
 
Estructuras Perlines 
 
 
Cerchas 
Ángulos, 
tubular, 
perlines 
 
 
 
Rejas Varilla 
 
 
 
Fuente: autores del proyecto. 
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ANEXO 3. BALANCES GENERALES AÑO 2010 Y 2011 – 
ESTADO DE RESULTADOS AÑO 2010 Y 2011 
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HERNANDO PALACIOS RINCON 
NIT 19.403.218-8 
BALANCE GENERAL A DICIEMBRE 31 DE 2010 
    
 
ACTIVOS  
  DISPONIBLE  
 
9,538,000 
 Caja - Banco 9,538,000 
  
    DEUDORES  
 
28,312,000 
 Cuenta por Cobrar a cliente  25,355,000 
  Retencion en la fuente  2,957,000 
  
    TOTAL ACTIVOS CORRIENTE  
 
37,850,000 
 
    PROPIEDADES PLANTAS Y EQUIPO 
 
173,700,000 
 Construcciones y Edificacion 96,000,000 
  Flota y Equipo de transporte  61,000,000 
  Maquinaria y Equipo 18,000,000 
  Mueble y Enseres 10,000,000 
  Equipo  de Computacion y Comunicación 3,000,000 
  Ajuste de Inflacion  10,000,000 
  Depreciación Acumulada 24,300,000 
  TOTAL  ACTIVOS 
 
211,550,000 
 
    
 
PASIVO 
  PASIVO CORRIENTE  
 
17,570,000 
 Proveedores 10,000,000 
  Obligaciones Financiera 6,300,000 
  Impuesto por pagar  1,270,000 
  
    PASIVO A MEDIANO Y LARGO PLAZO  
 
3,800,000 
 Obligaciones Financieras 3,800,000 
  
    TOTAL PASIVO 
 
21,370,000 
 
 
PATRIMONIO 
  CAPITAL SOCIAL 
 
190,180,000 
 TOTAL PASIVO MAS PATRIMONIO  
 
         211,550,000  
 
  
                             -    
 
    HERNANDO PALACIOS RINCON ROSA MARCELA HERNANDEZ QUIROGA 
C.C. 19.403.218 de Bogota  Contadora  
   
 
168 
 
 
HERNANDO PALACIOS RINCON 
NIT 19.403.218-8 
BALANCE GENERAL A DICIEMBRE 31 DE 2011 
     
 
ACTIVOS  
   DISPONIBLE  
 
10,380,000 
  Caja – Banco 10,380,000 
   
     DEUDORES  
 
27,135,000 
  Cuenta por Cobrar a cliente  24,780,000 
   Retencion en la fuente  2,355,000 
   
     TOTAL ACTIVOS CORRIENTE  
 
37,515,000 
  
     PROPIEDADES PLANTAS Y EQUIPO 
 
182,100,000 
  Construcciones y Edificacion 97,000,000 
   Flota y Equipo de transporte  63,000,000 
   Maquinaria y Equipo 19,000,000 
   Mueble y Enseres 10,000,000 
   Equipo  de Computacion y 
Comunicación 2,500,000 
   Ajuste de Inflacion  8,300,000 
   Depreciación Acumulada 17,700,000 
   TOTAL  ACTIVOS 
 
219,615,000 
  
     
 
PASIVO 
   PASIVO CORRIENTE  
 
17,450,000 
  Proveedores 11,000,000 
   Obligaciones Financiera 4,500,000 
   Impuesto por pagar  1,950,000 
   
     PASIVO A MEDIANO Y LARGO PLAZO  
 
6,000,000 
  Obligaciones Financieras 6,000,000 
   
     TOTAL PASIVO 
 
23,450,000 
  
 
PATRIMONIO 
   CAPITAL SOCIAL 
 
196,165,000 
  TOTAL PASIVO MAS PATRIMONIO  
 
         219,615,000  
  
  
                             -    
  
     ___________________________ 
 
__________________________________ 
HERNANDO PALACIOS RINCON 
 
ROSA MARCELA HERNANDEZ QUIROGA 
C.C. 19.403.218 de Bogota  
 
Contadora  
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HERNANDO PALACIOS RINCON 
NIT 19.403.218-8 
ESTADO DE RESULTADOS  
ENERO 1 A DICIEMBRE 31 DE 2010 
     INGRESOS 
 
295,870,000 
  Servicio de Construcción en 
Contratos  de Carpiteria Metálica  
295,870,000 
        INGRESOS BRUTOS 
 
295,870,000 
  EGRESOS  
    Subcontratación Servicio de 
Construcción  147,000,800 
   Compras de Materia 93,780,000 
   Aportes Seguridad Social y 
Parafiscales 8,628,300 
   Impuesto 3,845,000 
   Gastos Diversos  2,478,000 
        UTILIDAD 
 
        40,137,900  
       
HERNANDO PALACIOS RINCON  
 
ROSA MARCELA HERNANDEZ QUIROGA  
C.C. 19.403.218 de Bogotá 
 
Contador  
  
 
 
 
 
 
 
  HERNANDO PALACIOS RINCON 
NIT 19.403.218-8 
ESTADO DE RESULTADOS  
ENERO 1 A DICIEMBRE 31 DE 2011 
     INGRESOS 
 
239,608,000 
  Servicio de Construcción en Contratos  
de Carpiteria Metálica  
239,608,000 
        INGRESOS BRUTOS 
 
239,608,000 
  EGRESOS  
    Subcontratación Servicio de 
Construcción  112,760,000 
   Compras de Materia 73,570,000 
   Aportes Seguridad Social y Parafiscales 7,875,000 
   Impuesto 4,950,000 
   Gastos Diversos  3,050,000 
        UTILIDAD 
 
        37,403,000  
               
HERNANDO PALACIOS RINCON  
 
ROSA MARCELA HERNANDEZ QUIROGA  
C.C. 19.403.218 de Bogotá 
 
Contador  
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ANEXO 4. FORMATO VERIFICACIÓN DE CALIDAD DE 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS  
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ANEXO 5. FORMATO VERIFICACIÓN DE LAS LÍNEAS 
ESTRATÉGICAS   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
173 
 
 
 
 
174 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANEXO 6. CARTA DE LOS ESTUDIANTES DIRIGIDA AL COMITÉ 
DE PROYECTOS 
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ANEXO 7. CARTA DE ACEPTACIÓN DE LA EMPRESA 
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ANEXO 8. CARTA DE ACEPTACIÓN DE RESPONSABILIDAD 
DEL DIRECTOR DEL PROYECTO 
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